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IN TURKISH TRACTOR INDUSTRY
ÖZLEM KARAÇOBAN 
M.B.A. Thesis
SupervisonAssoc. Prof. Erdal Erel
Marketing-manufacturing interface in Turkish tractor industry is analyzed by a quantitative 
research tool in this thesis. The study determines two factors that have effect on the 
marketing-manufacturing interface and develops two hypotheses related with those 
factors. These hypotheses are also tested and proved to be valid in Turkish tractor 
industry. Furthermore, a detailed analysis is carried out by both quantitative and qualitative 
techniques in order to understand the effect o f factors on the marketing-manufacturiiig 
interface in a manufacturing organization in the tractor sector. The study also includes 
recommendations made for fiiture use o f this particular company.
Keywords: Marketing, Manufacturing, Interface, Turkish Tractor Industry, Case Study
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Tez Yöneticisi: Doç. Dr. Erdal Erel
Bu tezde, Türk traktör sanayinde Pazarlama ve Üretim’in karşılıklı girişimleri niceliksel bir 
araştırma vakasıyla analiz edilmektedir. Çalışma, Pazarlama ve Üretim’in karşılıklı 
girişimleri üzerinde etkili olan iki faktör belirlemekte ve bu faktörlerle ilgili iki hipotez 
geliştirmektedir. Bu hipotezler de denenmiş ve Türk traktör sanayinde geçerlilikleri ispat 
edilmiştir. Bundan başka, traktör sektöründe bulunan bir üretim organizasyonundaki 
Pazarlama ve Üretim’in karşılıkh girişimleri üzerinde etkisi olan faktörleri anlayabilmek 
için, hem niteliksel hem de niceliksel tekniklerle detaylı bir analiz yapılmıştır. Çalışma, bu 
şirketin gelecekte kullanması için yapılan tavsiyeleri de içermektedir.
Anahtar kelimeler: Pazarlama, Üretim, Karşılıklı Girişim, Türk Traktör Sanayi, Vaka
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I. MARKETING - MANUFACTURING INTERFACE
In industrial organizations, marketing and manufacturing groups are charged with 
managing most o f the essential value-adding activities and, making many decisions that 
carry tremendous implications for competitive performance. Although the activities and 
responsibilities o f marketing and manufacturing groups are highly interdependent, they 
are fundamentally different.
Marketing groups are concerned with pricing, promotional efforts, definition of target 
markets, product mix, product image, and customer service policies (Kerin & Peterson, 
1980). On the other hand, manufacturing departments are concerned with scheduling and 
producing products, sourcing raw materials, developing quality conformance and 
monitoring policies, managing inventory, establishing workforce policies, as well as 
planning for changes in capacity, facility layout, and process technology (Hayes & 
Wheelwright, 1984).
Thompson (1967) has stated that, manufacturing and marketing exhibit "reciprocal 
interdependency" with an output from one part becoming an input to the other, even 
though their activities and responsibilities seem to be very different. In the short run, 
manufacturing depends on marketing for information about what, how much, and when 
to produce; manufacturing supplies products for marketing to price, advertise, 
merchandise, and distribute. In the long run, marketing and manufacturing rely on each 
other for information and decisions about capacity expansions and planned capacity
utilization, investments in new manufacturing technology, the development and 
availability o f new products, target quality levels, breath of product line, and customer 
service policies. The many interrelated short-run and long-run decisions ultimately 
determine the cost structure, quality performance, breadth o f product line, and service 
reputation of the firm. If either marketing or manufacturing fails to support the overall 
business goals in its decision making, it is unlikely the organization will achieve its 
performance targets (McCann & Galbraith, 1981).
I.l. Conflict Between Marketing And Manufacturing
While some potential conflict exists between any two or more business functions within 
an organization, Hayes and Wheelwright (1984) contend that “the marketing - 
manufacturing interface” is the focal point o f much more frequent and heated 
disagreement than occurs between other pairs of functions. This is hardly surprising given 
the often conflicting goals o f the two functions. Basic marketing principles tell us that 
marketing's goal structure focuses on demand stimulation. Marketing strategy involves 
the specification of subfimctional strategies (e.g., price, distribution) in order to generate 
demand for the company's products. Conversely, basic principles support the contention 
that manufacturing's goal structure centers on supply regulation. Manufacturing strategy 
seeks to provide the supply that satisfies market demand by determining how and at what 
rate to manufacture products. Naturally, objectives, plans and values of marketing and 
manufacturing groups parallel these respective demand and supply regulation 
perspectives.
Even with their high level o f interdependency, marketing and manufacturing have a 
reputation for conflict. Skinner (1986) described the "productivity paradox" where 
manufacturing sees its primary task as cost reduction while the remainder o f the 
organization, led by marketing, tries to pursue a differentiation business strategy. The 
actions taken by manufacturing to reduce costs could work to suppress many of the 
activities associated with differentiation, such as flexible scheduling, active product 
development, quality improvement, and high levels o f customer service. Manufacturing 
will want to take actions to increase factory productivity, because the results o f such 
actions are tangible and within the domain of the operations manager's control. 
Marketing will seek to ease the pressure from customers and competitors by complying 
with special requests.
Crittenden, Gardiner and Stam (1993) present a classification for the conflict areas o f 
marketing and manufacturing. They defined three major conflict areas: (1) managing 
diversity; (2) managing conformity; and (3) managing dependability. Figure 1 shows the 
typology within which major conflicts between marketing and manufacturing are 
categorized and the related operating objectives for each functional group are described.
1. M anaging D iversity: A key marketing concern is customer satisfaction. Producing 
a diverse array o f products is often a requirement o f meeting customer demand. Products 
vary in shape, size, flavor, and other dimensions. The company makes decisions about the 
number o f items in a line, the number of different models of product to offer, building to 
customer specification, modifying existing products, and eliminating/adding products.
Figure 1.
A Typology of Conflict Areas between Marketing and Manufacturing
Area of Conflict Marketing objective Manufacturing objective
Managing Diversity:
1 .Product line length/ Many and complex Few and simple
breadth models models
2, Product customization Customer specifications " Stock" products
3 . Product line changes Product changes Planned, only
necessary
immediately; high risk changes; low risk
Managing Conformity:
4. Product scheduling Continuos change Inflexible
5. Capacity/ facility Accept all orders Critically evaluate
planning "fit" of orders
Managing Dependability:
6. Delivery Immediate: large As soon as possible:
inventory no inventory
7. Quality control High standards Reasonable control
— ---- ^  --- -------— -------- 7 y
Marketing and Manufacturing" 
industrial Marketing Management, 22, 1993
Product line length/breadth: Marketing typically wants to sell products consisting o f 
many models and several lines, thus allowing the firm to satisfy the various desires of 
many customers. On the other hand, manufacturing tends to prefer a narrow product 
offering consisting o f “ no-frills” products. Long production runs, associated with 
narrow product offerings, allow manufacturing to lower costs because of economies o f 
scale and to spend less time and dollars on changeovers. Long production runs, however, 
go against marketing's desire for variety since product variety frequently requires stopping 
the production process to adapt to a different design.
Product Customization: Marketing's inherent desire to satisfy the customer often leads it 
to seek product modifications for individual customers. Manufacturing, on the other 
hand, generally prefers building standard products since even the smallest change affects 
the production process and, possibly, the equipment used.
Product line changes: Marketers often try adding or deleting products from a product 
line. There is usually conflict between when marketing wants these product line changes 
and when manufacturing provides them. Market uncertainty often forces marketing to 
request immediate changes. However, adding products commonly requires major 
technological changes, a long lead time to get the necessary raw materials, or changes in 
the production plan. When dropping a product, manufacturing tends to want to use all of 
the raw materials in stock before suspending production.
l .Managing Conformity
While marketing stimulates demand for a product, manufacturing is responsible for 
making the product available. In the short run, manufacturing manages the 
transformation process through its production schedule. Over the long run, 
manufacturing manages the process with decisions concerning capacity and facility 
planning.
Product Scheduling:Conflict between the marketing group and the production 
scheduler is common. Marketing often thinks that output can be increased or decreased 
immediately and tends to submit imperfect forecasts, accepts last minute orders, and 
promises short lead times. But the production schedule, once made, can be very 
inflexible.
Capacity/Facility Planning; At any given time, there are limits to the quantity o f 
products a firm can produce. Yet to meet sales goals or gain market share, marketing 
often wants to accept all orders. However, it typically takes a significant amount o f time 
and expense to make major changes in a firm’s manufacturing capacity, thus creating 
potential friction between marketing and manufacturing regarding capacity issues.
3.M anaging D ependability;
Managing dependability requires actions by both marketing and manufacturing. 
Specifically, tension often occurs related to delivery and high standards. However, rapid
delivery may mean that manufacturing has to maintain a large inventory. Furthermore, 
producing high-quality products quickly is not always possible.
Delivery: Marketing sees delivery as a part o f customer service. Late deliveries are a sign 
o f poor service, resulting in customer dissatisfaction and lost sales. Manufacturing on the 
other hand, may think that marketing promises unrealistic delivery dates just to get the 
order and blames marketing for not consulting the production schedule before making 
delivery promises.
Quality control: Marketing frequently expects manufacturing to produce the "perfect" 
product, while manufacturing believes that it is doing the best it can given the complexity 
o f the product, the constant production changes, and the number o f products it is 
expected to produce.
Within the realm of the marketing/manufacturing interface, we can restate this as 
"manufacturing produces only what marketing needs; marketing promises only what 
manufacturing can produce efficiently". The overview o f potential conflict areas, 
however, refutes such an optimistic view of the nature o f marketing and manufacturing 
interdependence. The marketing/manufacturing interface tends to be characterized by 
friction, misunderstanding, and mistrust.
Besides, Shapiro (1977) identified several areas where marketing and manufacturing 
make interdependent decisions and where conflicts are frequent. As Figure 2 shows, each
Figure 2.
Areas of Marketing -Manufacturin2 Interdependency
Capacity planning and long range sales forecasts: Manufacturing needs forecasts o f 
aggregate market demand in order to decide how much capacity to build and what kinc 
o f equipment to add. Since forecasts are often wrong, capacity and equipment additions 
usually do not match demand exactly. When capacity is too low, marketing is faced with 
lost sales. When capacity is too high, manufacturing is faced with high costs and an 
underutilized facility.
Production scheduling/short-range sales forecasting: Frequent changes in production 
schedules may reverberate the system, causing missed shipments, backlogs, and wide 
swings in inventory levels. On the other hand, quick responses to the special needs of 
customers may be an important competitive priority.
Inventory and delivery: Manufacturing wants to use inventories to smooth production 
and lengthen runs while marketing wants to use inventories as a way o f insuring fast 
customer delivery.
Quality assurance: Manufacturing may be using quality standards or quality monitoring 
procedures that do not measure the true parameters of quality from the customer's point 
o f view. When marketing wants to add features and options to product designs, 
inspections procedures become more complicated and more expensive.
Breath of product line: While marketing wants to provide a broad product line as a way 
o f increasing sales, increasing market share, improving reputation as a full line supplier, 
and improving customer responsiveness, manufacturing may want to keep the product 
line narrow as a way of keeping inventory, set-up, and chance over costs down.
Cost control: When manufacturing costs are high, marketing may blame manufacturing 
for not reducing costs to allow use of flexible pricing as a strategic marketing tool. On the 
other hand, manufacturing may blame high costs on marketing demands for a broad 
product line, high quality, and fast delivery.
New product introductions: New products require new processes and new equipment 
that make the manufacturing operation more complex and difficult to control. However, 
new products are one of the major tools marketing has for increasing sales and 
profitability.
Source; Shapiro,B.J.,"Can Marketing and Manufacturing Coexist?" 
Harvard Business Review. September-October 1977.
of the potential sources of conflict represents an area o f interdependence between the two 
groups. It is in these areas of interdependence that many marketing-manufacturing trade­
off decisions occur. He has also pointed the underlying reasons for such conflicts.
Evaluation and reward systems, cultural differences, inherent complexity, orientation and 
experience are among the basic causes of conflicts. Besides, he has also added that, 
capital constraints, size of companies, environmental changes, and technology could be 
regarded as complicating factors that add to the basic causes in certain situations.
1.2 Measurement of Marketing-Manufacturing Interface
Caron (1988) made a large study investigating the relationship between marketing­
manufacturing consensus. He considered 15 firms in the carpet industry that were 
questioned about competitive pressures, company objectives and implementation actions. 
The questionnaires, used in the study , were designed to measure the agreement between 
those two groups and were composed of 3 parts. Figure 3 shows the competitive 
pressures, objectives, actions and also the results of the study.
Part 1 presented ten pressures in the competitive environment and asked marketing and 
manufacturing managers and vice presidents to score them on a scale o f 1-5 for 
importance to the survival of their firm. The purpose o f this part of the questionnaire was 
to determine whether marketing and manufacturing managers had a common 
understanding o f the relative importance of pressures in the competitive environment.
Figure 3.
Differences Between Marketing and Manufacturing Groups
Sum of differences 
(15 firms)
Average of differences 
(15 firms)
Competitive pressures
Meet delivery dates 5.91 0.39
High quality products 5.19 0.35
Low manufacturing costs 10.22 0.68
Broad line o f products 8.25 0.55
Handle sales volume fluctuations 9.03 0.6
Good reputation 7.94 0.53
Use most advanced manuf technology 6.61 0.44
First to introduce new products 6.98 0.46
Lowest priced products 7.56 0.5
Ability to produce small orders/ 14.84 0.99
ship them quickly 
Objectives
Increase market share 11.03 0.69
Increase sales volume 7.96 0.5
Improve profit margins 6.23 0.39
Develop fuller line of products 7.05 0.47
Improve product quality 7.46 0.5
Improve speed of delivery 9.07 0.6
Reduce waste/improve productivity 8.41 0.56
Make process improvements 9.03 0.6
Introduce new products faster 9.74 0.65
Focus on more limited line of high 12.64 0.84
volume products 
Actions
Eliminate low profit margin items 10.92 0.73
Raise prices on selected items 7.35 0.49
Cut back on product development 5.86 0.39
Implement productivity improvement 9.22 0.61
programs
Invest in new manufacturing technology 6.54 0.44
Eliminate low volume products to 9.05 0.6
lengthen production runs
Establish tighter quality standards 4.72 0.31
Link sales forecasts to scheduling and 6.48 0.43
inventory decisions
Move to higher level o f factory automation 7.74 0.52
Increase product development efforts 9.91 0.66
Source: Caron,J.H.St., “ Marketing and Manufacturing Agreement on Goals and 
Planned Actions”, Human Relations. Vol. 44. No.3 .1991
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Part 2 o f the questionnaire outlined ten hypothetical objectives and asked managers to 
indicate the importance their firm placed on each one using a 1-5 scale. The purpose of 
this second part o f the questionnaire was to determine the degree to which managers 
agreed on the direction and stated priorities of their firm.
In part 3, managers were asked to indicate the likelihood that they would recommend 
particular courses o f action. These action alternatives represented new programs and 
profit improvement activities for the future. The purpose of this section was to determine 
whether managers agreed on the programs that compete for organization resources.
This quantitative research reveals the areas where the marketing and manufacturing units 
agree and disagree. It shows the gaps between the two departments about different 
objectives, actions or competitive pressures.
After finding the average values for marketing and manufacturing people, the absolute 
value of the differences are calculated. When the absolute difference gets smaller, the 
agreement increases and when the difference gets larger, the disagreement between the 
groups increases.
Another research by Paşa and Karabati (1994) also provided a framework that shows the 
dimensions o f marketing-manufacturing interface, given in Figure 4. There exist four 
gaps which are measured quantitatively. These gaps are;
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Figure 4.
Gaps in the Marketing and Manufacturing Interface at the Operational Level
Source: Karabati, S.; Paşa, M.," Pazarlama ve Üretim Birimlerinin Karşılıklı Uyumu" 
Faculty o f Management o f Bilkent University. 1993
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GAPl: The difference between the competitive advantages o f the current product profile 
perceived by marketing and manufacturing people.
GAP2: The difference between the competitive advantages o f the current product profile 
and the product profile that is suitable to market conditions, perceived by the marketing 
people.
GAP3;The difference between the competitive advantage o f the current product profile 
and the product profile that is suitable to manufacturing capabilities, perceived by the 
manufacturing people.
GAP4: The difference between the competitive advantage of the product profile suitable 
to market conditions and of the product profile that is suitable to current manufacturing 
capabilities.
In the questionnaires, competitive advantages are stated and the each interviewee in the 
marketing and manufacturing departments rate on a scale from 7 (most important) to 1 
(least important) according to the given criteria. These competitive advantages, stated by 
Hill (1991), are as follows; production according to customer specifications, wide range 
o f products, new product introduction, fast lead times, product reliability and durability, 
on the time delivery, low price, after sales service , product with modern technology and 
ability to handle various order sizes. The questionnaires are in Appendix 1. Each 
interviewee makes two ratings. An interviewee from the marketing department makes the
13
first rating by considering his perception of current product profile's competitive 
advantages and the other rating by considering the competitive advantage o f product 
profile suitable to market conditions. Similarly, an interviewee from the manufacturing 
department gives the rates by considering the perception o f current product profile's 
competitive advantage and also competitive advantage o f product profile suitable to 
manufacturing capabilities.
In calculating the gaps, the sum of the absolute value of the differences between the 
perceptions is divided by sixty since the maximum difference from the 10 different 
criteria, each of which is rated on a scale from 7 to 1 and has a maximum difference of 6, 
is sixty. Therefore;
GAPl is equal to division of the sum of the absolute differences in perceptions o f the 
marketing and manufacturing people about the competitive advantages o f the current 
product profile, by sixty.
GAP2 is equal to division o f the sum of the absolute differences between the competitive 
advantages of the current product profile and of the product profile that best fit to current 
market conditions and marketing practices, perceived by marketing people, by sixty.
GAPS is equal to division of the sum of the absolute differences between the competitive 
advantages of the current product profile and o f the product profile that best fit to current 
manufacturing capabilities, perceived by manufacturing people, by sixty.
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GAP4 is equal to division of the sum of the absolute differences of the characteristics of 
the product profile that best fit to current market conditions and marketing practices, by 
sixty.
1.3 Conflict Reducing Mechanisms
Several mechanisms have been suggested to improve coordination and reduce conflict 
among marketing and manufacturing departments. Three of those mechanisms used for 
improving interfunctional coordination are; organizational design, communication and 
reward systems.
O rganizational Design
Design suggestions include mixed structures, decentralized authority, teams, rotation o f 
people through functional roles, and matrix organizations (Carroad and Carroad-1982, 
Ruekert, Walker and Roering-1985). Williamson (1975) suggests building or designing 
interfaces into the organizational infrastructure that permit efficient information 
processing.
Com m unication
Communication breakdowns are often critical as the cause for lack o f integration among 
functional areas, with many writers arguing that interfunctional effectiveness requires 
improved communications. Studies suggest several methods o f improving interfunctional
15
communication, including: the "protocol" concept, workshops, and finding the optimal 
decision-making process (Crawford, 1984).
Reward Systems
Marketing and manufacturing respond to different evaluation systems. Generally, 
marketing's goal is increased sales, and marketers are thus rewarded. Manufacturing is 
rewarded for cost reduction measures. Manufacturing wants tight inventory, long 
production runs, and few machine changeovers. The two groups are rewarded for 
attaining what appear to be opposing goals. Souder(1981) reports that reward systems 
often contribute to unappreciative attitudes. In an earlier study, Souder and Chakrabarti 
(1978) found that the degree to which joint reward systems were used significantly 
influenced the effectiveness of integration.
A major driver of successful interfunctional coordination is an appropriate measurement 
and reward system. Both marketing and manufacturing managers will need to be 
assessed with profit in mind. Carroad and Carroad (1982) suggest reward systems that are 
based on (1) a percentage of the profits from products produced less than five years ago, 
(2)the percentage o f initial ideas that reach commercialization, and (3) individual 
work(e.g. sales) as well as effort within a group that produces a product innovation.
In addition to the above mentioned mechanisms, others have been suggested to improve 
coordination among marketing and manufacturing groups. These are: (1) rule-based 
control procedures including quality control, operations research-based scheduling and 
inventory control, and standard costing systems, (2) planning processes such as
16
development o f a market production forecast, management by objectives, and strategic 
planning (Hax-1984, Hrebiniak-1984), (3) committees and task forces that consist o f 
members from each group (Galbraith-1973). John and Hall(1991) investigated the 
relationship among various coordinating processes and interdepartmental agreement in 
decision-making and goal prioritization. Results suggest that the use o f coordinating 
mechanisms have a positive effect on the marketing-manufacturing relationship. The 
findings o f this study may be summarized as follows;
1. Firms use a variety o f mechanisms to improve coordination between marketing and 
manufacturing groups.
2. Coordination mechanisms serve to mediate differences between groups on the relative 
importance o f goals and trade-off alternatives.
3. Planning processes-market/production forecasts, management by objectives, and 
strategic plans appear to play a particularly important role in encouraging agreement 
between marketing and manufacturing groups.
4. The simultaneous use of a variety o f coordinating mechanisms will assist firms in 
achieving better coordination between departments.
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II. FACTORS THAT AFFECT THE GAPS IN THE MARKETING­
MANUFACTURING INTERFACE
Akıncı (1993) investigated the factors that affect the gaps between marketing and 
manufacturing and classified them as industry and firm specific factors. Industry specific 
factors are the instability in the industry and the task environment, defined by customers, 
competitors, suppliers, labor union and government. The firm specific factors contain the 
organizational strategic type, understanding the objectives o f the company, having the 
right operational implementation and organizational climate.
In addition to these factors, I determine two additional factors, department size and 
separation of marketing and manufacturing groups by different companies, as firm 
specific factors. These factors also affect the gaps between marketing and manufacturing 
groups. In this section, I develop two hypotheses about these factors.
II. 1. Separation Of Marketing And Manufacturing Groups By
Different Companies
Companies have different structures in the organization o f their marketing and 
manufacturing activities. In some organizations, the marketing activities are completely 
carried out by a different company, whereas in others, the company, that manufactures 
the products, has the function of marketing in its management structure, as well.
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In the first group, marketing and manufacturing activities are completely separated by 
two different organizations, that have different management styles, objectives, policies 
and strategies. Also, those two organizations perform their duties in different locations 
that are usually so far away from each other, so people in marketing and manufacturing 
groups can not communicate or cooperate with each other efficiently.
In the manufacturing companies that also carry the marketing activities, marketing and 
production people work closer to each other in the same structure. This closeness 
enhances the communication between those two groups. Besides, those departments 
perform their activities by common organizational goals and policies under the same 
management. So, marketing and manufacturing departments in the same company have 
a greater chance o f having less conflict between each other when compared with the 
conflict seen in marketing and manufacturing groups working in different companies.
Therefore, when the marketing and manufacturing operations are separated by different 
firms, the gap between the perception of competitive advantage o f current product profile 
of marketing and manufacturing people and also the gap between the perception of 
current product profile that is suitable to market conditions and the competitive 
advantage that is suitable to manufacturing capabilities are more than the same type of 
gaps in organizations performing both marketing and manufacturing activities in its 
structure. Here the companies that are in the same sector are considered since they are all 
affected by the same industry specific factors by that way.
19
Hypothesis 1: The companies that have marketing and manufacturing departments 
performing their operations as different fimctions in the same management structure have 
smaller GAPl and GAP4 than the organizations that have different marketing and 
manufacturing companies, in the same sector.
II.2. Department Size
The number of people working in a department is an important factor on the informal 
communications. When the size of the department is large, the departmental contacts and 
communication are likely to be worse than those o f a smaller department. Similarly, for a 
marketing or a manufacturing group, cooperation and communication, that result in the 
people’s understanding each others’ thoughts and perceptions, will be easier when the 
size o f the department gets smaller.
Therefore, the improved communication and cooperation, achieved by smaller size, will 
lessen the conflict, and hence the gaps within the functional departments. So, a company 
will have a smaller gap between the marketing people’s perceptions o f competitive 
advantage o f current product profile and the product profile that is most suitable to 
current marketing conditions than the company with a larger sized marketing group. 
Similarly, a manufacturing group will have a smaller departmental gap than the 
manufacturing group with a larger size. Also for this hypothesis, the firms should be from 
the same industry to be influenced by the same industry conditions.
20
Hypothesis 2A: A company will have a smaller GAPS than the company having a 
manufacturing department of larger size, in the same sector.
Hypothesis 2B: A company will have a smaller GAP2 than the company having a 
marketing department of larger size, in the same sector..
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III. RESEARCH METHODOLOGY
In this research study, both qualitative and quantitative methods are used for 
understanding the marketing and manufacturing interface within two organizations. 
Company A (CA) and Company B (names disguised) , which can be considered as the 
companies constituting the tractor industry in Turkey due to their total market share of 
97% in the sector, are used as the subject o f the case studies. Therefore, analyzing those 
two firms means analyzing the whole Turkish tractor industry.
Marketing-manufacturing interface is investigated in details in CA, whereas only 
quantitative analysis is carried out in Company B due to the difficulty of gaining 
qualitative data from that company.
For the quantitative analysis, gaps of the interface are measured both in CA and Company 
B. Questionnaires developed (APP. 1) and the method identified by Karabati and Paşa 
(1994) are utilized to collect quantitative data and to measure the gaps of the interface. 
Besides, validity of the hypotheses, related with department size and the separation of 
marketing and manufacturing activities by different companies, are tested in Turkish 
tractor industry, by the measured gaps o f CA and Company B.
Another quantitative analysis is also carried out to measure the agreement between 
marketing and manufacturing groups in CA, as well. This is the method defined by
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Caron(1991) and explained earlier. In Appendix 2, the questionnaires for the interviewees 
are seen. In his study Caron (1991) considered 15 firms and took the sum of the 
differences but, in this study I adapt it to a single company ,CA, and take the averages in 
marketing and manufacturing departments separately and then find the difference. By that 
method, competitive advantages, objectives and actions with which the marketing and 
manufacturing units of CA agree and disagree will be obtained and to what extent those 
two departments differ will be achieved.
As the qualitative methodology, a series o f interviews, that supply the basic source of 
information, are carried out to understand the factors that influence the marketing­
manufacturing interface in CA. Gezer (1994) developed a research tool for qualitative 
data collection to analyze the effects of factors that affect marketing-manufacturing 
interface. In this study the guide, he developed, is utilized for efficient conduct of the 
discussion. Besides, the checklist o f subjects he proposed are used with some changes 
(Appendix 3). Interviews with deputy general managers of technical, commercial, 
finance groups and manager o f sales department of CA and the deputy general manager 
o f Makpa are conducted.
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IV. CASE STUDY
CA and Company B , that are the two companies constituting the tractor industry in 
Turkey , are chosen as the subject of the case studies. Both qualitative and quantitative 
tools are used for the analysis of the marketing-manufacturing interface in CA. Besides, 
the interface in Company B, the biggest competitor o f CA, is analyzed quantitatively . In 
this section, information about Turkish tractor industry, CA, marketing activities of CA 
and Company B are given.
IV. 1. Tractor Industry
There are mainly two firms in the sector. These are Company A (CA) and Company B. 
Another brand in the market is Steyr which is being produced by T.Z.D.K. However, its 
share in the market is so low that Turkish tractor sector is considered to include only CA 
and Company B in this study. Market shares of CA, Company B, and T.Z.D.K. are 47%, 
50% and 3 % respectively in 1994. So Company B is the market leader.
Tractor industry in Turkey has a very unstable and changing demand structure. The 
tractor market is very dependent on the economic conditions. The most important factor 
in the sales is the subventions decided by the government. These subventions are very 
different in nature. The major one is the base prices for agricultural products. The 
government uses the base prices as a political tool, and most of the turbulence comes
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from these unstable macroeconomics decisions of the government. Also, another factor 
which is mainly regulated by the government is the credits available for the agriculture.
For the tractor market, the very near impact is GAP (Southwest Anatolia Project). The 
sales are thought to increase by 5% as in the first five years.
Tractor buyers are basically farmers. When buying a tractor, farmers give their decisions 
according to tree basic criteria, which are; 1- their income levels , 2- owned land area 3- 
the type o f soil in their land.
IV.2. Company A
Company A was founded in Turkey in 1954. A big group owns the 75% o f the company, 
whereas, 25% belongs to New Holland S.p.S. The plant is established over an area of 
280,000 sq. in A nkara, and its covered area is 5,000 sq.. The annual production capacity 
is 22,500 in two shifts.
Products o f CA are the tractors, crocieras, and spare parts. The major parts of the tractor 
are engine, transmission, gear box, and the hydraulic lifter. The versions are formed by 
different combinations of these components. Besides, CA exports various types o f 
tractors to Mexico. There exists an assembly line in Türkmenistan to where the parts are 
sent from CA.
25
The company, that has the organizational chart submitted in Appendix 4, has a functional 
organizational structure. There exist three vice general managers who are responsible for 
technical, financial and commercial affairs. Under the authority of technical vise general 
manager, there are two production and productivity coordinators, who are supervising 
fifteen different departmental managers.
CA has made a great progress in investments for the last three years. Investments are 
generally for technology, personnel and modernization of buildings. Deputy general 
manager o f commercial group has stated that CA has got a very flexible and modern 
technology by the new investments.
IV.3. Marketing Activities Of Company A
The marketing operations of CA are separated by a different company, called Makpa. 
Therefore, the marketing activities are analyzed under the heading of Makpa.
Makpa
Makpa, that carries all the marketing activities of CA, is completely owned by Holding. 
The headquarters of Makpa is located in İzmir. The demand structure investigated by 
Makpa comes as an input to CA. Under the general manager, there exist two deputy 
managers, one for financial and one for marketing activities. The marketing deputy 
manager is responsible from 15 regional managers who are also responsible from 
retailers. Besides, under the authority of the general manager, there are service and spare- 
parts managers. Makpa has got an extensive distribution network with 170 retailers, 450 
regional service stations and 8 spare-parts retailers in Turkey.
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After CA has set the prices, it sells the tractors to Makpa. Makpa adds a profit margin 
differing from 3 to 6 % depending on the type o f the tractors and then sells the products 
to retailers. Retailers also add profit margins between 5 to 8 % on the wholesale price 
and sell to the final customers.
According to a written agreement, Makpa, that is supposed to give the orders for a period 
o f 6 months, can not change the ordered amount for the first 3 months and for the next 
3 months it can make only 25% change.
Promotion activities of Makpa can not be considered as sufficient. As the deputy general 
manager o f commercial affairs o f CA has told, there is not a systematic and well 
organized promotion program carried by Makpa. Now, a customer satisfaction program 
is tried to be implemented.
IV.4. Company B
The main competitor of CA is Company B that produces Massey-Ferguson tractors. 
Company B, that is located in Istanbul, manufactures rim, helix oil, leaf spring in addition 
to tractors, as well. However, the tractors o f Company B are cheaper than the products of 
CA since it produces simpler design with fewer parts. In the market, CA tractors are 
accepted as more qualified than Massey-Ferguson. CA differentiated itself by quality and 
positioned at the high-price high-quality segment o f the market. However, Company B 
differentiated itself by low price and positioned in the low-quality low-price segment.
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While Company B's tractors are in the 49 to 100 horsepower range, CA's are in the 55-80 
hp range.
Company B has a functional organization chart, as well. There are three deputy general 
managers as technical, finance, purchasing and marketing. This marketing department 
carries out the marketing activities of export tractors Company B produces. In addition 
to this marketing group in the body of Company B, there is a different company, which 
performs the marketing operations o f tractors sold in the domestic market.
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V. ANALYSIS
In this part, the interviews carried out at CA and Makpa are analyzed from the point of 
view o f the marketing-manufacturing interface. Interview scripts are in Appendix 5. Also, 
the results of the questionnaires about perceptions of the competitive advantage, 
objectives and actions (Caron, 1991) of both marketing people from Makpa, and 
manufacturing people from CA are analyzed. Besides, the findings o f the quantitative tool 
developed by Karabati & Paşa (1991) and applied in both CA & Makpa and Company B 
are examined.
V .l. Marketing -Manufacturing Interface In Company A And Makpa
The interviews conducted with top management of CA & Makpa have indicated that they 
share a common perception about the marketing-manufacturing interface and they believe 
in the importance o f this interface in improving the competitiveness o f the organization. 
The deputy general manager o f commercial group has stated that, marketing should carry 
the customer’s perception about the products to the factory and also it should follow the 
trend of the market. A similar definition comes from the deputy general manager of 
Makpa. He thinks that, marketing-manufacturing interface is the flow of information from 
market to production that conveys to suppliers and the efficient flow of the feedback from 
suppliers and production to customers through marketing channel.
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V.2. Production Planning And Sales Forecast
Production planning and sales forecast, which is a potential problem area for marketing 
and manufacturing interface, is the most problematic subject between CA and Makpa. 
The deputy general manager o f technical group has indicated the forecasts made by 
Makpa as the reason of most o f the problems his group faces. He thinks that, they can 
produce tractors with a lowest manufacturing cost if the production planning is made by 
reliable forecasts that do not change frequently. At the beginning o f this year, 10,000 
tractors were planned to be produced but now 18,000 tractors are thought to be 
manufactured in 1995 since forecasts have been increased by 80% which is too much. 
The deputy general manager o f commercial group has stated that, the factory loses 
productivity while it tries to satisfy the demand that does not match the available 
capacity and equipment. He also adds that the factory is faced with high inventory costs 
when the sales forecasts are more than the real market demand, and marketing is faced 
with lost sales when the sales forecasts are underestimated.
When the reason o f that serious problem about sales forecasts and production planning is 
investigated, all the interviewees in CA agree that the economic instability in Turkey is 
the most important factor causing that problem. Economic instability, which is a industry 
specific factor affecting marketing-manufacturing interface, influences the tractor industry 
in the form of unstable macroeconomic decisions o f the government like base prices for 
agricultural products or credits available for agriculture.
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The deputy general manager of finance group has pointed the importance o f sales 
forecasts in emerging countries like Turkey where economic stability is not achieved. He 
thinks that, instability in the tractor industry also comes from the uncontrollable weather 
conditions in addition to economic instability. He has also stated that, the marketing 
people’s task is much easier in developed countries than in emerging countries and he 
believes, marketing should make the forecasts at the macro level, considering all the 
economic indicators in such an unstable sector.
From the interviews, it is concluded that, the problems occurring due to sales forecasts 
and capacity planning are considered as the result o f unstable conditions of the sector in 
Turkey, but not the fault o f the marketing people.
V.3. Quality Assurance
The products of CA are perceived to be the most qualified tractors in the sector according 
to marketing surveys. So quality is considered as an important competitive weapon of the 
company. The head o f the commercial group has considered CA as a “quality minded” 
organization. Although manufacturing people define quality as conformance to quality 
standards or as zero defects, the deputy general manager of Makpa has stated that, the 
most important element o f quality is the service quality that they provide to customers as 
a marketing company. This supports the idea that, marketing and manufacturing people’s 
perception o f quality differ and they do not have a common definition o f quality in C A 
and Makpa.
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V.4. New Product Introduction
Developing a completely new model is nearly impossible for CA since it manufactures 
with a license agreement. Therefore, CA tries to satisfy the demand of its customers by 
making modifications in the existing models, instead o f manufacturing a new model. 
There are periodical meetings between CA and Makpa about product developments.
Although marketing groups generally want new products for increasing sales, the 
situation is a little bit opposite in CA. The deputy general manager o f commercial group 
has stated that the demand for new product introduction generally comes from CA, the 
manufacturing group, since he and the general manager of CA are from Makpa and they 
have still good relations with retailers. After the introduction of the idea about the new 
product, both marketing and manufacturing firms start to work together. But they 
usually have problems in understanding and communicating with each other since they do 
not know the capabilities of each other and they are not sure whether the opposite side 
will succeed in what it has promised to do. The head of the technical group of CA 
believes that, marketing and manufacturing activities’ being carried out by two different 
firms is the reason of all these problems.
V.5. Breadth Of Product Line
CA produces twenty eight different types o f tractors. Both marketing and manufacturing 
firms work on the new ideas for the modification of the existing models. Marketing and 
manufacturing groups want to increase the product line in order to satisfy the demands
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of customers, although they sometimes have opposing ideas about the product introduced 
to the market.
V.6. Evaluation And Reward System
A standard performance evaluation system is not applied in CA. The head of commercial 
group has told that the studies are going to start in the near future. But in some studies, 
honor systems are defined. For example, in the suggestion system, the personnel whose 
suggestions have been accepted are honored by drinking whisky or having dinner with 
the general manager But there is not a systematic and standard procedure for that honor 
system, as well.
The head of the finance group does not support the formal and standard evaluation 
systems, thinking that evaluating somebody by a standard criteria is very difficult in 
emerging countries. He also believes, subjective evaluation should be applied.
It can be concluded that, there is a conflict about how the evaluation and reward system 
should be between the members of the top management in CA.
On the other hand, marketing people are evaluated in terms of different criteria like sales, 
relations with the customers and retailers, and the control of the competitor, as stated by 
the deputy general manager of Makpa. As a result, marketing people are evaluated with 




Although there were cultural differences between Company A and Makpa, the 
differences have been eliminated by the employment of people who have been educated 
about their subjects in Makpa, as told by the head of the technical group. Also, the 
deputy general manager of commercial group in CA has stated that, there are not any 
cultural differences, but only geography difference exists due to being in different cities. 
Therefore, it is a general view that marketing and manufacturing people do not have 
cultural differences, as also shared by the deputy general manager of Makpa.
V.8. Organizational Climate
The marketing and manufacturing people do not have any opportunity to share some 
social activities since they are from different firms in different cities. Only top 
management o f the two firms have periodical meetings where developments are discussed 
and decisions are taken.
Social activities are organized both in CA and Makpa for their own personnel only. The 
activities that are aimed at improving social relations between the people working in CA 
are not sufficient is a finding confirmed by the interviewees. But this does not give so 
much discomfort since informal relations are so strong, as stated by the head o f the 
finance group o f CA. On the other hand, dinners or some activities outside İzmir are 
organized in order to establish better relations between people in Makpa.
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From the point o f view o f the marketing and manufacturing interface between CA and 
Makpa, lack o f sharing the same organizational climate is affecting the relations of 
marketing and manufacturing people from those two firms negatively and increases the 
gap in understanding each other’s thoughts and believes.
V.9. Separation Of Marketing And Manufacturing Activities By
Different Firms
Marketing and manufacturing activities’ being separated by two different firms brings so 
many problems to the marketing-manufacturing interface between CA and Makpa. One 
of the causes o f those problems is the personal reasons, as also stated by the head o f the 
commercial group of CA. He thinks, two different firms mean two different organization 
objectives and two different strategies that bring problems to the relations.
It is generally believed that, time is lost in giving decisions related with new product 
introduction, pricing strategy or investments because o f different strategies and expected 
benefits. Besides, people working in CA and Makpa have communication and 
cooperation problems due to working in different locations, as well. Therefore, there 
exists conflict between the two groups’ thoughts and perceptions.
In addition to those problems, performing the marketing activities as a different company 
brings a disadvantage in the selling price o f the tractor. Makpa adds a profit margin of 3- 
6% on the tractors before selling to retailers since it is a separate company that is 
expected to generate profit ,as well. But in a competitive environment every TL has an 
importance, as told by the head of the technical group o f C A. He also adds that, the layers
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between the customers and the manufacturing people should be minimized in order to 
have a fast response time for the developments in the market. All the interviewees from 
CA agree that Makpa should merge with CA in order to improve the relations, solve the 
problems caused by the separation o f marketing and manufacturing activities and also 
increase the competitive advantage of the company.
On the other hand, the deputy general manager o f Makpa also believes that different 
management o f the two firms cause the problems between CA and Makpa and they 
should be coordinated with a single management although the location o f marketing and 
manufacturing groups should be different.
V.IO. Marketing And Manufacturing Agreement On Goals And
Planned Actions
The questionnaires about the competitive pressures, company objectives and 
implementation actions are applied to both manufacturing people in CA and marketing 
people in Makpa. Here the aim is to reveal the areas where marketing and manufacturing 
groups agree and disagree. The results are seen in Figure 5.
In the first group, among the ten pressures in the competitive environment, marketing 
and manufacturing people tend to agree on the importance o f low manufacturing costs 
and lowest priced products. However they showed highest levels of disagreement on 
using most advanced manufacturing technology and introduction o f new products, about 
which marketing people give greater importance than manufacturing people.
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FIGURE 5.








M eet delivery dates 0.38 3.75 4.13
H igh quality products 0.49 4.69 4.20
Low m anufacturing costs 0.01 4.13 4.13
B road line o f products 0.70 3.44 4.13
H andle sales volum e fluctuations 0.75 3.25 4.00
Good reputation 0.24 4.38 4.13
Use m ost advanced m anufacturing 0.95 3.19 4.13
technology
First to introduce new products 0.90 3.44 4.33
Lowest priced products 0.19 4.13 3.93
Ability to produce sm all orders/ 0.46 2.94 3.40
ship them  quickly
Objectives
Increase m arket share 0.09 4.60 4.69
Increase sales volum e 0.36 4.56 4.20
Im prove profit m argins 0.15 4.19 4.33
Im prove product quality 0.29 4.63 4.33
Im prove speed o f delivery 0.39 3.81 4.20
Reduce waste/im prove productivity 0.02 4.33 4.31
M ake process im provem ents 0.26 4.13 3.87
Introduce new products faster 0.43 3.44 3.87
Focus on m ore lim ited line o f high 0.22 2.69 2.47
volum e products
Actions
E lim inate low profit m argin  items 0.98 3.73 2.75
R aise prices on selected items 0.44 2.63 3.07
Cut back on product developm ent 0.58 1.69 2.27
Im plem ent productivity im provem ent 0.10 4.44 4.33
program s
Invest in  new m anufacturing technology 0.06 3.88 3.93
E lim inate low volum e products to 0.97 3.60 2.63
lengthen production runs
Establish tigh ter quality standards 0.18 4.38 4.20
L ink sales forecasts to scheduling and 0.08 4.13 4.20
inventory decisions
M ove to h igher level o f factory 0.73 3.00 3.73
autom ation
Increase product developm ent efforts 0.10 4.44 4.53
37
In assigning importance to different hypothetical objectives, agreement between 
marketing and manufacturing groups are most pronounced on the importance o f reducing 
waste/improving productivity and increasing market share. Marketing and manufacturing 
groups tend to disagree on the importance of introducing new products faster and 
improve speed o f delivery.
In recommending implementation actions, marketing and manufacturing groups show 
highest levels o f agreement on recommendations to invest in new technology and link 
sales forecast to inventory decisions. They tend to disagree on actions to eliminate low 
profit margin items and to eliminate low volume products to lengthen production runs.
V .ll. Measurement Of The Gaps In Marketing-Manufacturing
Interface
The results o f the questionnaires applied in manufacturing department o f CA and Makpa 
are given in Figure 6. Manufacturing people have given the most importance to product 
reliability and durability as the competitive advantage of both current products and the 
product profile that is suitable to manufacturing capabilities. Also, ‘ wide range of 
products ’ is ranked as the least important competitive aspect of the current products and 
the ideal products for manufacturing capabilities by the manufacturing people. Giving 
least importance to wide range of products is also in accordance with the result o f the 
other questionnaire about agreement on goals and planned actions.
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Figure 6.
Results o f  the survey applied at CA & Makpa (average ratiri|gs)
CO M PETITIV E ADVANTAGE PC PS MC MS
Production according to customer specs. 6.07 5.80 6.47 6.27
Wide range of products 4.32 4.30 4.87 5.53
New product introduction 4.73 4.40 5.33 5.67
Fast lead times 4.33 4.27 4.47 5.07
Product reliability and durability 6.53 6.53 6.47 6.25
On time delivery 4.60 4.67 5.73 6.20
Low prices 5.67 5.93 5.60 5.67
After sales services 6.00 5.87 6.60 6.47
Product with modern technology 4.73 4.53 5.73 6.00
Ability to handle various order sizes 4.33 4.33 4.40 4.87
PC: Manufacturing's perception of current product profile's competitive advantage 
PS: Manufacturing's perception of competitive advantage of product suitable to its machinery 
MC:Marketing's perception of current product profile's competitive advantage 
MS:Marketing's perception of competitive advantage of product suitable to market conditions
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Marketing people have ranked ‘after sales service’ as the first and ‘product reliability and 
durability’ as the second important competitive aspects o f both current product profile 
and the product profile suitable to market conditions. Besides, ‘ability to handle various 
order sizes’ is ranked as the least important competitive advantage o f current and ideal 
product profiles by the marketing people.
The gaps of the interface for CA and Makpa are given in Figure 7 . Here it is observed 
that G1 and G4, that are related to perception differences between marketing and 
manufacturing functions, are larger than G2 and G3, which reflect the difference within 
the marketing and marketing groups. Therefore, conflict between the marketing and 
manufacturing groups is more than the conflict within the groups. This result can be 
explained by the fact that marketing and manufacturing people are working separately in 
two different firms.
It should be stated that, the same questionnaires are applied in the marketing department 
o f Company B that is in its structure, not in its marketing firm working as a different 
company.
The results o f the questionnaires applied in marketing and manufacturing departments of 
Company B , given in Figure 8, show that manufacturing people give the most 
importance to product reliability and durability, like in CA, as the competitive advantage 
o f both current products and the products suitable to current production capabilities. So, 
it is generalized that, ‘product reliability and durability’ is the most important competitive
40
Figure 7.
Gaps in the Marketing and Manufacturing Interface in CA &  Makpa
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Figure 8.
Results of the survey applied at COMPANY B (average ratings)
COMPETITIVE ADVANTAGE PC PS MC MS
Production according to customer specs. 6.08 6.30 6.15 6.28
Wide range o f products 4.67 4.90 5.22 5.87
New product introduction 4.58 5.00 5.19 5.88
Fast lead times 4.00 4.20 3.98 4.05
Product reliability and durability 6.67 6.90 6.50 6.32
On time delivery 5.83 5.70 5.25 5.46
Low prices 6.08 5.90 6.12 5.98
After sales services 5.50 5.60 6.43 6.57
Product with modern technology 5.17 5.40 5.65 6.00
Ability to handle various order sizes 5.25 4.70 4.78 4.58
PC: Manufacturing's perception of current product profile's competitive advantage 
PS: Manufacturing's perception of competitive advantage of product suitable to its machinery 
MC; Marketing's perception of current product profile's competitive advantage 
MSiMarketing's perception o f competitive advantage o f product suitable to market conditions
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advantage of both current products and the products suitable to current manufacturing 
capabilities perceived by manufacturing people in Turkish tractor industry.
On the other hand, marketing people have ranked the ‘after sales service’ and ‘product 
liability and durability’ as the first two important competitive advantages o f current 
products and the products suitable to market conditions. These results are same as the 
results that people in Makpa have given, as well. Therefore, ‘after sales service’ and 
‘product liability and durability’ are the most important competitive advantages o f current 
and ideal products for market conditions perceived by marketing people in the tractor 
industry o f Turkey.
Both marketing and manufacturing people in Company B have given the least importance 
to ‘fast lead times’ as the competitive advantage of current products and the products 
suitable to market conditions and production capabilities.
The gaps o f the interface calculated for Company B, given in Figure 9, show that GAPl 
and GAP4 are greater than GAP3 and GAP2. This means that the gaps between the 




Gaps in the Marketing and Manufacturing Interface in Company B
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VI. TESTING THE VALIDITY OF THE HYPOTHESES
Numerical representation of the four gaps in the marketing-manufacturing interface for 
Company B and CA&Makpa have been calculated. In this section, the validity o f the 
hypotheses about the factors, separation of marketing and manufacturing people by 
different companies and the department size, that affect the marketing-manufacturing 
interface in the tractor industry in Turkey, are tested. Besides, the hypotheses are tested 
statistically by using t-test in the form of Ho=Ml>M2 or Ho=Ml<M2 depending on the 
hypothesis and the ‘p ’ values for each hypothesis are determined.
VI. 1. Separation Of Marketing And Manufacturing Activities By
Different Firms
Hypothesis 1: The companies that have marketing and manufacturing departments 
performing their operations as different functions in the same structure have smaller 
GAPl and GAP4 than the organizations that have different marketing and manufacturing 
companies, in the same sector.
The questionnaires are applied in the marketing group o f Company B that is the 
marketing department in its structure. On the other hand, CA and Makpa can be given as 
a good example for the systems where marketing and manufacturing activities are
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performed by different firms. According to the hypothesis stated above, GAPl and GAP4 
o f Company B are expected to be smaller than the same gaps between CA and Makpa 
since being managed with the same objectives and policies under the same management, 
having better communication and cooperation in the same location, and also sharing the 
same norms are thought to decrease the gaps between the marketing and manufacturing 
departments.
When G1 and G4 of Company B and CA and Makpa are considered, it is seen that 
G l(6.53% ) and G4(7.68%) of Company B are smaller than those gaps of CA and 
Makpa that are 7.7% and 14.08%, respectively. This result gives sufficient evidence 
about the validity of the hypothesis developed in Turkish tractor industry.
The validity o f these two hypotheses (G1 of Company B <G1 of CA and G4 of 
Company B <G4 of CA) are also tested statistically and it is found that they are 
statistically significant at ‘p ’ values o f 0.04 and 0.054, respectively.
VI.2. Department Size
Hypothesis 2A: A company will have a smaller GAP3 than the company having a 
manufacturing department o f larger size, in the same sector.
In order to test the validity of this hypothesis, GAP3 of Company B and CA&Makpa are 
compared. The manufacturing department of Company B has 112 and CA has 95 white 
collar employees. Here the blue collars are not included since the questionnaires are only
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filled by white collar employees. GAPS of Company B, having a larger size in 
manufacturing group is greater than GAPS of CA. This result can be explained by the 
expected result o f much more improved communication and cooperation in a smaller 
sized group. So the hypothesis developed is considered to have sufficient evidence in 
tractor industry of Turkey and it is also proved to be statistically significant at ‘p’ value of 
0.04S.
Hypothesis 2B; A company will have a smaller GAP2 than the company having a 
marketing department o f larger size, in the same sector.
GAP2 o f Company B having a smaller sized marketing department, 24 people, is smaller 
than the gap o f Makpa, that has the size of 58. This result also supports enough evidence 
about the validity of the hypothesis developed in Turkish tractor industry. This result is 
also tested statistically and it is seen that the hypothesis of GAP2 of Company B is 
smaller than GAP2 of Makpa is statistically significant at ‘p ’ value o f 0.048.
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VII. RECOMMENDATIONS
The coordination between marketing and manufacturing groups is a key determinant of 
an organization’s level of competitiveness. Since the level of competition will increase 
due to Customs Union with European Community, CA should improve the coordination 
between marketing and manufacturing people.
The most important reason o f the problems observed in the marketing-manufacturing 
interface in CA is the marketing activities’ being carried out by a different company, 
Makpa. First o f all, Makpa and CA should merge under the same management and the 
marketing operations should be performed as a function of CA in its organizational 
structure. Marketing department should be in the same building with manufacturing 
group since this will provide better communication and cooperation for both groups. But 
the regional managers should work in their regions instead of staying at the center since 
their being closer to customers increases the response time of CA for adapting itself to the 
changes in the market. Having marketing and manufacturing people under the same 
management will also solve the personal problems caused by different organizational 
objectives and strategies and time will be saved in giving decisions.
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Having marketing and manufacturing people in the same structure will also decrease the 
interdepartmental conflict and lower GAPl and GAP4 of marketing-manufacturing 
interface, as tested in the first hypothesis.
After Makpa merges with CA, interdepartmental communication and cooperation should 
be improved. As Shapiro (1977) stated that the companies that have practices to 
encourage interdepartmental communication and stimulate interdepartmental cooperation 
will perform better, social activities should be increased in order to enhance 
interdepartmental communication between marketing and manufacturing groups. 
Periodical gatherings inside and outside the organization and forming committees and 
task forces consisting o f members from marketing and manufacturing groups contribute 
to reducing the differences between the perception of current and ideal product 
characteristics of marketing and manufacturing people. These activities lessen the conflict, 
and all the gaps in the interface in CA.
The policies o f marketing and manufacturing groups should be consistent with the 
objectives of the company in reaching competitive advantage (Skinner, 1985). Therefore, 
the objectives of CA should be understood and marketing and production departments 
should lay out their implementation polices, accordingly. This can be achieved by 
decentralization which means participation of employees from all functional divisions in 
decision making. So, the organizational structure of CA should be decentralized that 
leads agreement among marketing and manufacturing groups by considering the
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resources and opportunities in these departments and this will decrease all the gaps in 
the interface.
The conflict is inevitable if marketing and manufacturing functions are evaluated on the 
basis of different criteria as stated by Shapiro (1977). Therefore, a joint reward system 
should be applied in CA after the merge with Makpa in order to decrease the tension 
between those departments. I believe that, applying a joint reward system based on the 
profit earned can be easily implemented since Makpa also has the first objective o f 
increasing profits, like CA, on the contrary to marketing groups that generally have the 
first objective o f increasing market share, due to its being a separate company in the 
existing system.
For the most problematic subject of ‘production planning and sales forecasts’, the 
marketing people should also trace the economic indicators in such an unstable industry 
and forecast the demand considering all the decisions of the government about base 
prices and credits.
Furthermore, market research, that is not sufficient in Makpa now, should be effectively 
used in order to get feedback from the market and provide correct information to 
manufacturing groups.
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VIII. SUMMARY AND CONCLUSION
In this study, marketing-manufacturing interface in Turkish tractor industry is analyzed 
quantitatively by applying the quantitative method developed by Karabati and Paşa (1994) 
to companies o f CA and Company B that constitute the whole tractor sector in Turkey. 
By that method, the gaps between and within the marketing and manufacturing groups in 
those two firms are measured, quantitatively.
Two factors, department size and separation of marketing and manufacturing activities by 
different firms are determined as the firm specific factors affecting the marketing - 
manufacturing interface. Two hypotheses are developed related with those factors in 
order to recognize the effect of each factor on the gaps o f the marketing-manufacturing 
interface.
The validity o f those hypotheses are also tested in the tractor industry by measured gaps 
o f CA and Company B. Sufficient evidence about the validity of the hypotheses are found 
in Turkish tractor industry. Therefore, it can be concluded that, the companies that have 
marketing and manufacturing departments in the same management structure have 
smaller interdepartmental gaps between those departments than the organizations which 
have different marketing and manufacturing companies in the tractor industry in Turkey.
51
Besides, enough evidence about the validity o f the other hypothesis has showed that, the 
department size is an important factor in the marketing - manufacturing interface and the 
companies have smaller departmental gaps than the companies having a larger sized 
marketing or manufacturing group in the tractor industry o f Turkey.
There exists sufficient evidence about the validity o f the hypotheses in the tractor sector 
but for further studies, the validity of them should be tested in different industries, as 
well.
The surveys carried out in CA and Company B have also shown that, interdepartmental 
gaps (GAPl and GAP4) are more than the departmental gaps (GAP2 and GAPS) in 
both o f these firms. It can be concluded that, perception difference between the 
marketing and manufacturing functions is more than the difference within those groups in 
the tractor industry. Therefore, ‘agreement’ (GAPl) and ‘product’( GAP4) dimensions 
are the areas requiring more attention in the sector.
In this study, qualitative data is also collected about the marketing-manufacturing 
interface by using one-to-one , in dept, interviews in CA and Makpa. Qualitative and 
quantitative analysis o f the marketing-manufacturing interface have helped in 
investigating the current situation and also in identifying the effects of factors on the 
interface in those firms.
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CA and Makpa are faced with serious problems due to carrying out the marketing and 
manufacturing activities separately and the instability o f the environment. The problems 
o f inefficient communication, lost time in giving decisions and being faced with different 
organizational objectives can be overcome by the merge o f Makpa with CA. After the 
merge, improving interdepartmental communication by social activities and teams will 
help the organization in reducing the cultural differences and making the coherence 
between marketing and manufacturing groups better under the same management style 
and organizational objectives. Besides, decentralization leading to a flatter and less 
bureaucratic organization structure and a joint reward system will have a positive effect 
on the interface in CA that will increase its level of competitiveness.
Merge o f Makpa with CA will also provide another advantage in the selling price of 
tractors due to the elimination of the profit margin added by Makpa in the current 
system. This will also improve the competitive advantage of CA that will face with a 
high level o f competition by the Customs Union with European Community.
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üretim Birimi Anketi: Bölüm 1
Sayın Katılımcı,
Bu anket, sizin şu anda m evcut ürünlerinizin rekabetçi üstünlük kazanma ve başarılı 
olma özelliklerini nasıl gördüğünüzü belirlemeye yöneliktir. Sırasıyla iki işlem 
yapmanızı rica ediyoruz:
1.Lütfen aşağıda verilen özellikleri şu anda mevcut ürünlerinizin rekabetçi üstünlük 
kazanmasındaki ve başarılı olmasındaki önemlerine göre sıraya dizin (yanlarına “ 1”, “2”,
“3”,......, “ 10” yazarak ). “1” numara en önemli gördüğünüz özellik, “2” numara ikinci
en önemli özellik, “3” numara üçüncü en önemli özellik, vs. olacaktır.
2.Birinci bölümde yaptığınız önem sıralamasını göz önünde tutarak, şu anda mevcut 
ürünlerinizin rekabetçi üstünlük kazanmalarında ve başarılı olmalarında hangi 
özelliklerinin ne kadar önemli olduğunu belirtmenizi istiyoruz. Lütfen görüşünüzü 
aşağıdaki birden yediye kadar verilen çizelgeyi kullanarak belirtiniz. Örneğin, verilen 
özellik sizin ürünlerinizin rekabetçi üstünlük kazanmalarında ve başarılı olmalarında çok 
çok önemli bir yer tutuyorsa (7) numarayı, önemsiz ise (1) numarayı işaretleyiniz.
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üretim Birimi Anketi: Bölüm 1
Çok az Az Kısmen Çok Çok Çok
Önernsiz Önemli Önemli Önemli Önemli Önemli Önemli




kazanma ve başarılı Çok Çok
olma özelliği Önemsiz Önemli
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
Müşteri isteklerine
(spesifikasyonlarına) göre üretim _ _ ______ ___ _
Ürün çeşitlerinin çokluğu _ _ _______ _ _
Yeni ürünlerin sunulması _ _ _ _ _______
Hızlı üretim _ _ _ _ _ _ _
Ürünün güvenilir ve dayanıklı
olması _ _ _ __________
Zamanında teslim _ _ _ _ _ _ _
Düşük fiyat _ _ _ _ _ _ _
Satış sonrası hizmetler _ _ _ _ _ _ _
Ürünün çağdaş teknolojiye
sahip olması _ _______ _ _ _
Değişik miktarlardaki talepleri
karşılayabilme _ _ _ _ _______
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üretim Birimi Anketi: Bölüm 2
Sayın Katılımcı,
Bu anket, sizin şu anda mevcut üretim donanımınıza en uygun olan ürünlerin
rekabetçi üstünlük kazanma ve başarılı olma özelliklerini nasıl gördüğünüzü belirlemeye 
yöneliktir. Sırasıyla iki işlem yapmanızı rica ediyoruz:
1.Lütfen aşağıda verilen özellikleri mevcut üretim donanımınıza en uygun olan
ürünlerin rekabetçi üstünlük kazanmasındaki ve başarılı olmasındaki önemlerine göre
sıraya dizin (yanlarına “ 1”, “2”, “3”,.... , “10” yazarak ). “1” numara en önemli
gördüğünüz özellik, “2” numara ikinci en önemli özellik, “3” numara üçüncü en önemli 
özellik, vs. olacaktır.
2.Birinci bölümde yaptığınız önem sıralamasını göz önünde tutarak, m evcut üretim  
donanımınıza en uygun olan ürünlerin rekabetçi üstünlük kazanmalarında ve 
başarılı olmalarında hangi özelliklerinin ne kadar önemli olduğunu belirtmenizi istiyoruz. 
Lütfen görüşünüzü aşağıdaki birden yediye kadar verilen çizelgeyi kullanarak belirtiniz. 
Örneğin, verilen özellik sizin ürünlerinizin rekabetçi üstünlük kazanmalarında ve başarılı 
olmalarında çok çok önemli bir yer tutuyorsa (7) numarayı, önemsiz ise (1) numarayı 
işaretleyiniz.
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üretim Birimi Anketi: Bölüm 2
Çok az Az Kısmen Çok Çok Çok
Önernsiz Önemli Önemli önemli Önemli Önemli Önemli
1 2 3 4 5 6 7
Önem
Sırası
Rekabetçi üs tün lük  
kazanma ve başanlı 
o lm a öze lliğ i
Çok Çok
Ö nem siz Önemli











Ürünün çağdaş teknolojiye 
sahip olması
Değişik miktarlardaki talepleri 
karşılayabilme
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Pazarlama Birimi Anketi: Bölüm 1
Sayın Katılımcı,
Bu anket, sizin şu anda mevcut ürünlerinizin rekabetçi üstünlük kazanma ve başarılı 
olma özelliklerini nasıl gördüğünüzü belirlemeye yöneliktir. Sırasıyla iki işlem 
yapmanızı rica ediyoruz;
1. Lütfen aşağıda verilen özellikleri şu anda mevcut ürünlerinizin rekabetçi üstünlük 
kazanmasındaki ve başarılı olmasındaki önemlerine göre sıraya dizin (yanlarına “1”, “2”,
“3”,......, “ 10” yazarak ). “ 1” numara en önemli gördüğünüz özellik, “2” numara ikinci
en önemli özellik, “3” numara üçüncü en önemli özellik, vs. olacaktır.
2.Birinci bölümde yaptığınız önem sıralamasını göz önünde tutarak, şu anda mevcut 
ürünlerinizin rekabetçi üstünlük kazanmalarında ve başarılı olmalarında hangi 
özelliklerinin ne kadar önemli olduğunu belirtmenizi istiyoruz. Lütfen görüşünüzü 
aşağıdaki birden yediye kadar verilen çizelgeyi kullanarak belirtiniz. Örneğin, verilen 
özellik sizin ürünlerinizin rekabetçi üstünlük kazanmalarında ve başarılı olmalarında çok 
çok önemli bir yer tutuyorsa (7) numarayı, önemsiz ise (1) numarayı işaretleyiniz.
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Pazarlama Birimi Anketi: Bölüm 1
Çok az Az Kısmen Çok Çok Çok
Önernsiz Önemli Önemli Önemli Önemli Önemli Önemli
1 2 3 4 5 6 7
Önem
Sırası
Rekabetçi ü s tün lük
kazanma ve başarılı Çok Çok
olm a özelliğ i Önem siz Önem li
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
Müşteri isteklerine
(spesifikasyoniarına) göre üretim _ _ ______ ___ _
Ürün çeşitlerinin çokluğu _ _ _ _ _ _ _
Yeni ürünlerin sunulması _ _ _ _ _ _ _
Hızlı üretim ____ _ _ _ _ _
Ürünün güvenilir ve dayanıklı
olması _ _ _ __________
Zamanında teslim _ _ ___ __  _ _
Düşük fiyat _ _ _ _ _ _
Satış sonrası hizmetler _ _ _ _ _ _ _
Ürünün çağdaş teknolojiye
sahip olması _ _ _ _ _ _ _
Değişik miktarlardaki talepleri
karşılayabilme _ _ _ _______ _
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Pazarlama Birimi Anketi: Bölüm 2
y)
Sayın Katılımcı,
Bu anket, sizin, pazar koşullarına en uygun olan ürünlerin rekabetçi üstünlük 
kazanma ve başarılı olma özelliklerini nasıl gördüğünüzü belirlemeye yöneliktir. 
Sırasıyla iki işlem yapmanızı rica ediyoruz;
1. Lütfen aşağıda verilen özellikleri pazar koşullarına en uygun olan ürünlerin 
rekabetçi üstünlük kazanmasındaki ve başarılı olmasındaki önemlerine göre sıraya dizin 
(yanlarına “ 1”, “2”, “3”,...·, “10” yazarak ). “ 1” numara en önemli gördüğünüz özellik, 
“2” numara ikinci en önemli özellik, “3” numara üçüncü en önemli özellik, vs. 
olacaktır.
2.Birinci bölümde yaptığınız önem sıralamasını göz önünde tutarak, pazar koşullarına 
en uygun olan ürünlerin rekabetçi üstünlük kazanmalarında ve başarılı olmalarında 
hangi özelliklerinin ne kadar önemli olduğunu belirtmenizi istiyoruz. Lütfen görüşünüzü 
aşağıdaki birden yediye kadar verilen çizelgeyi kullanarak belirtiniz. Örneğin, verilen 
özellik ürünlerin rekabetçi üstünlük kazanmalannda ve başarılı olmalarında çok çok 
önemli bir yer tutuyorsa (7) numarayı, önemsiz ise (1) numarayı işaretleyiniz.
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Pazarlama Birimi Anketi ıBölüm 2
Çok az Az Kısmen Çok Çok Çok
Önernsiz önemli Önemli önemli Önemli
I I
Önemli Önemli




kazanma ve başarılı Çok Çok
olma özelliği Önemsiz Önemli
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
Müşteri isteklerine
(spesifikasyonlarma) göre üretim _ _ ______ ___ _
Ürün çeşitlerinin çokluğu _ _ _ _______ _
Yeni ürünlerin sunulması _ _ _ _ _ _ _
Hızlı üretim _ _ _ _ _ ____
Ürünün güvenilir ve dayanıklı
olması _ _ _ __________
Zamanında teslim _ _ _ _ _ _ _
Düşük fiyat _ _ _ _ ___ ___
Satış sonrası hizmetler _ _ _ _ _ _ _
Ürünün çağdaş teknolojiye
sahip olması _ _ _ _ _ _ _
Değişik miktarlardaki talepleri











Bu anket, sizin, firmanızın geleceği açısından, rekabet baskısı, hedefler ve faaliyetlerle 
İlgili özellikleri nasıl değerlendirdiğinizi belirlemek amacıyla hazırlanmıştır.
Aşağıda üç başlık altında verilen maddelerin, şirketinizin şu andaki yapı ve özelliklerini 
göz önünde bulündurarak, sizin için ne kadar önemli olduğunu belirtmenizi istiyoruz. 
Lütfen, görüşünüzü aşağıdaki birden beşe kadar verilen çizelgeyi kullanarak belirtiniz. 
Örneğin, verilen madde şirketinizin rekabetçi üstünlük kazanma ve başarılı olmasında 
çok çok önemli bir yer tütüyorsa (5) numarayı, önemsiz ise (1) numarayı işaretleyiniz.
REKABET BASKISI
Zamanında teslim 
Yüksek kaliteli ürünler 
Düşük üretim maliyeti 
Geniş ürün yelpazesi 
Değişen miktarlardaki talepleri 
karşılama 
iyi imaj
En gelişmiş üretim teknolojisi 
Yeni ürünlerin sunulması 
Düşük fiyat
Düşük miktardaki siparişleri karşılama 









Pazara hızlı yeni ürün sun
Yüksek miktarda ve az çeşitte üret
FAALİYETLER
Düşük kar marjlı ürünleri elimine et 
Belirli ürünlerin fiyatlarını artır 
Ürün geliştirmeyi azalt 
Verimlilik geliştirme programlarını 
uygula
Yeni üretim teknolojisine yatırım yap 
Düşük miktardaki üretimi elimine et 
Daha sıkı kalite standartları uygüla 
Satış tahminlerini stokla ilgili 
kararlarınla ilişkilendir 
Yüksek seviyede fabrika 
otomasyonuna geç 












Kolay, genel ve tecrübeye dayalı sorularla başlayınız:
I. ‘Şirketinizin kuruluşu ve gelişmesi hakkında biraz bilgi verir misiniz?’
Daha özel sorularla devam ediniz:
II. ‘Pazarlama-üretim Uyuşumu/Koordinasyonu sizce ne ifade etmektedir, önemi nedir,
şirketinizdeki durumu kısaca özetleyebilir misiniz?’
III. ‘Şirketinizde yaşanan problemlerden hangilerini bu uyuma bağlıyorsunuz?’
(‘Ör. Gerçekleşmeyen satış tahminleri, kapasite planlaması vb.’)
IV. ‘Firmanızdaki bu problemler üzerinde önemli etkisi olan faktörler nelerdir.?’
(‘Ör. İletişim eksikliği, ödüllendirme sistemi vb.’)
V. ‘Pazarlama ve üretim fonksiyonlarınızın ayrı şirketlerce yürütülmesinin ne gibi avantaj 
ve dezavantajları vardır?’
VI. ‘Pazarlama ve üretim şirketlerinin birleştirilmesiyle ilgili ne düşünüyor sunuz?’ 
PROBLEM ALANLARI:
Kapasite Planlaması ve Uzun Vadeli Satış Tahminleri:
‘Potansiyel problem kaynağı olarak görülen alanlardan biri, satış tahminleri ile kapasite 
planları arasındaki u5mmsuzluktur. Şirketinizde bu konu önemli bir sorun oluşturuyor 
mu, sizce nedenleri nelerdir? Bu uyumu sağlamak için ne gibi önlemler aldınız, hangileri 
başarılı oldu ve daha ne gibi önlemler alınabilir?’
Yeni Ürün Sunniması:
‘Şirketinizde yeni ürün geliştirilmesinden sorumlu birisi veya bir organ var mı?’
‘Yeni ürün nasıl ve kimler tarafindan tartışılıyor?’
‘Üretim ve pazarlama bölümleri tartışmaya hangi aşamada katılıyörlar?’
‘Şirketiniz pazardaki değişimleri nasıl takip ediyor, (periyodik) olarak pazar araştırması 
yapılıyor mu?’
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‘Bu bilgiler memorandum, toplantı veya başka yollarla üretim bölümüne iletiliyor mu?’ 
‘Teknolojik gelişmeleri takip eden bir grubunuz var mı (Arge, üretim, vb)? Önemli 
konular pazarlama bölümüne iletiliyor mu?’
Kalite Güvencesi:
‘Şirketiniz için kalite ne anlam ifade etmektedir?’
(‘Ör. ürün (özellikleri, düğüm/m2), müşteri memnuniyeti, vb’)
‘En çok önem verdiğiniz kalite unsuru nedir ve bunun için neler yapıyorsunuz?’
(Ör.dayanıklılık, estetik-tasanm, müşteri için önemli özellikler, hata sayısı vb’)
‘Firmanızda kalite konusunda oluşturulmuş organlar var mı (quality circles), amaçları 
nelerdir, kimler katılıyor?’
‘Şirketinizde görebildiğiniz kalite problemleri var mı?’
Maliyet Kontrolü
‘Eğer maliyetleri düşürmeniz gerekirse, buna nereden başlardınız’
Endüstrideki İstikrar:
‘İçinde bulunduğunuz endüstri ‘istikrarlı’ olarak nitelendirilebilir mi?’
(‘Ör. değişken talep ve/veya teknoloji’)
‘Bu endüstri’deki değişiklikler, üretim sisteminizi ne ölçüde etkiler?’
‘Üretimde ‘flexible manufacturing’ sistemi uygulanabiliyor mu?’
(Ör. ürün, miktar değişiklikleri, vb.’)
Şirket Stratejisi:
Firmanız ‘istikrarlı’ pazarlara mı hizmet ediyor, yeni pazar ve ürünler için çalışmalar var 
mı, yoksa pazarlar mı tercih ediliyor?’
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Organizasyon Yapısı:
‘Standart şirket politikaları, formlar, toplantılar, raporlar firmanızda kullanılıyor mu, evet 
ise hangi amaçla?’
‘Karar verme mekanizması şirket içinde nasıl işliyor? Yeni ürün veya pazar geliştirilmesi, 
varolan ürünlerin kaldırılması veya değişikiliğe uğratılması gibi konularda, hangi bölümler 
hangi seviyelerde tartışmalara katılabiliyor?’
Değerlendirme ve Ödüllendirme Sistemi:
‘Çalışanlar hangi kriterlere göre değerlendiriliyor veya ödüllendiriyor?’
‘pazar payı, maliyet, yeni pazarlar, doğru satış tahmini, satış kotası, kar, 
kesintisiz üretim, stok seviyesi’
Organizasyondaki İlişkiler:
‘Şirketiniz çalışanlar arasındaki ilişkilerin gelişmesine ne tür katkılarda bulunuyor?’
(Ör. İş dışı organizasyonlar, öğle yemekleri, spor aktiviteleri , komiteler, task-forces, 
dönüşümlü olarak çalışma’)
Konuşmacıya görüşmenin sonuna yaklaşıldığını bildiriniz:














Tarih:? Ağustos 1995 
Yer; Company A
CA Ticari Grup Genel Müdür Yardımcısı ile yapılan mülakat 
(S: Soru, C: Cevap)
Sayın Genel Müdür Yardımcısı ile görüşme saat 10.15’de başladı. Kendisine önce, 
pazarlama-üretim birimlerinin karşılıklı ujoımunu inceleyen bu araştırmada, söz konusu 
tezin amaçlarından birinin bu uyum üzerinde önemli etkisi olan faktörleri qualitative 
yöntemler(mülakatlar) ile belirlemek olduğu belirtildi. Daha sonra teyp kullanabilmek için 
izin istendi ve bu onaylandı.
S-Şirketinizin gelişmesi ve değişimi hakkında biraz bilgi verir misiniz ?
C-Bence CA’deki en önemli değişiklik, piyasa beklentilerine daha uygun bir fabrika haline 
gelmesi. Son yatırımlarla geri olan üretim teknolojisi son derece esnek ve modern bir 
duruma ulaştı. İnsan kaynaklan açısından olaya baktığımızda mavi yaka düzeyi çok
yaka gençleşti ve-eğitim düzeyi yükseldi. Dolayısıyla, insan gücü iyi,
teknolojisi yerinde bir fabrikada tek şey kalır; globalleşmeyi iyi takip etmek. Bu da bize 
dünyanın en büyük traktör üreticisi, dış ortağımız New Holland, tarafından gelen bir 
avantaj. İlişkiler doğru geliştirilirse, CA dünya sistemine entegre olacak. Kısaca, CA on 
sene önce geri kalmış bir teknoloji, insan gücü ve geri kalmış ürünlerden, en iyi teknoloji, 
en iyi ürünler ve en iyi insan gücüne doğru ulaşıyor.
S-Pazarlama-Üretim Uyuşumu/Koordinasyonu sizce ne ifade etmektedir, önemi 
nedir, şirketinizdeki durumu kısaca özetleyebilir misiniz?
C- Burada anlaşılan pazarın talep ettiği ürünün tarifidir. Bence, müşterinin malı nasıl
algıladığını, pazarlama fabrikaya taşımalı ve pazarın tansiyonunu elinde tutuyor olmalı.
Pazarın büyüklüğü konusunda uzlaşma da çok önemli, yoksa pazar 100 istiyorken,
fabrika 50 üretiyorsa, sistem bundan zarar görür.
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Traktör çok sezonsal, hatta yıldan yıla farklılık gösteren bir ürün. Pazarlama ne yaparsa 
yapsın bunları çok iyi takip etmesi mümkün değil. O zaman bilgi sistemleri çok iyi 
çalışırsa, dalgalanmalar daha hızlı algılanabilir. Bu dalgalanmalar CA’ye verimsizlik 
yansıtmıştır. Üretimin yüksek olduğu zamanlarda finansman zorlukları, talebin yüksek 
olduğu zamanlarda da pazar kaybetme durumları yaşanmıştır. Bu sene öngörülenden iki 
kat fazla traktör yaptık. Fakat ideal durum, CA New Holland içinde yerini alırsa, 
sipanşlerin %50 ıç, %50 dış pazar olmasıdır. O zaman yurt içindeki dalgalanmalar, dış 
pazarla kompanse olacaktır.
S-Şirketinizde yaşanan problemlerden hangilerini bu uyuma bağlıyorsunuz?’
C-Bunu tam ortaya koyabilmek için, yalın üretim tekniklerine dikkat etmek lazım. Pazarla 
fabrika arasına ne kadar çok kademe koyarsak, bilgilerin geliş hızı yavaşlar, mesajlar 
sapar, o zaman pazarla ilgili bilgiler CA’ye yardımcı olmayabilir. Bence en önemli sorun, 
artık çok hızlı bir rekabet ortamına gireceksek, pazardaki en ufak gelişmeler için CA’in 
‘response time’ minin çok hızlı olması gerektiğidir. Pazarın ne istediğine benim işçim 15 
kademede ulaşıyorsa burada bir yavaşlık çıkar. Aradaki katmanların elimine olması lazım, 
bilgi akış sisteminin yeniden düzenlenmesi lazım. Aslında pazarlama üretici şirketin 
fonksiyonlarından biridir, bizdeki özel bir durumdur. Bu da serbest piyasa koşullarında 
ortadan kalkacaktır.
S-Şu anda yaşanan sorunların nedenleri neler?
C-Zamanında gelmeyen talebi karşılamaya çalışırken bazı productive değerleri 
kaybediyoruz. Stoklar artıyor, fazla mesai yapıyoruz. Neticede iki şirketin menfaaat 
kavgası ayrıdır. Ben karımı maksimize etmeye çalışırken onun yaklaşımı ayrıdır. Bu 
strateji ayınmlarma götürebilir. Diyolog iyi kurulmazsa ürün gammımda eksiklik, yanlışlık 
olabilir. Bu da fabrikada hatalı yatırımlara sebep olabilir. Benim düşüncem zaman 
kaybediyoruz. Fiyat stratejisi, şirketler aynı olsa iki kişinin anlaşacağı bir konudur. Fakat 
ayrı olunca kayıplar çok oluyor.
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S-Firmanızdaki bu problemler üzerinde önemli etkisi olan faktörler nelerdir?’
C-Çok çeşitli sebepleri var. Bunlardan bir tanesi kişisel sebeplerdir. Ne kadar çok baş, o 
kadar yalınlıktan uzak demektir. İki ayrı şirket olunca iki ayrı şirket hedefi, iki ayrı strateji 
anlamına gelir ki bu da sorun yaratıyor.
S-Pazarlama ve Üretimim ayrı olmasının hiç avantajı var mı?
C-Bu zamanda avantajı olduğunu sanmıyorum. Bu Makpa’nm biraz daha uzmanlaşmış 
olmasını sağlayabilir. Fakat serbest rekabet düzeyinde, arada dağıtacak kar payı kalmıyor. 
Makpa’nın hayatiyeti eninde sonunda bitecektir, bunun tartışmasına girmeye bile gerek 
yoktur.
S-CA’yle Makpa’nm birleşmesi konusunda ne düşünüyorsunuz? Ne gibi sorunlar 
çıkabilir?
C-Şu anda birleşme kaçınılmaz. Otomobilde kıran kırana bir rekabet var. Her kuruşun 
önemi olacak. Artık mühendislik ve pazarlamanın iç içe çalışması gerekecek. Pazarlama 
dışarda kalamaz ki.
S-Sizce Üretim ve Pazarlama bölümlerinde çalışanlar arasında kültürel farklılıklar 
var mı?
C-Şu anda böyle bir sörun yok. Sadece coğrafya farkı var. Bu da çok önemli değil. 
S-Potansiyel problem kaynağı olarak görülen alanlardan biri, satış tahminleri ile 
kapasite planları arasındaki uyumsuzluktur. Şirketinizde bu konu önemli bir 
sorun oluşturuyor mu, sizce nedenleri nelerdir?
C-Muhakkak bu sorunu yaşıyoruz. Finansman sıkıntısı yaratır. Artı, anlaşma sorunu 
yaşanır. Makpa siparişleri çok arttırınca, fabrika veremiyor dendiğinde, çalışanlar arasında 
motivasyon açısından olumsuz bir faktör doğuyor.
S-Şirketinizde yeni ürün geliştirilmesinden sorumlu birisi veya bir organ var mı? 
Yeni ürün nasıl ve kimler tarafından tartışılıyor?
C-Genelde pazarlama ile periodik toplantılar yapıyoruz. Sabit gündem maddeleri vardır.
Kalite , yeni ürün geliştirme gibi. Bu gelişmeler tartışılıyor, kararlara bağlanıyor. Ürünün
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kaldınimasını pazar bizden ister, biz değerlendiririz, bir ara yol bulunur. Eğer 
pazarlamacılar ısrarlıysa, onların dediği yapılır. Yeni ürünü genelde CA sunuyor. 
Pazarlama üzerinde çalışıyor. Geçmişte, 70-56’yı Makpa istemedi, biz istedik, çıkarttık, 
piyasa çok beğendi. Onlar 70-46 istedi, biz istemedik, yaptık , satılmadığını görünce 
duruldu. Kabin de böyle başladı. Pazarlama 4 sene kabul etmedi, piyasa istediği için kaldı. 
Bunları bizim başlatmamız çok kişisel. Genel Müdürümüz ve ben Makpa’dan geliyoruz 
ve bayilerle hala aramız iyi. Makpa’da pazar araştırmalannın çok iyi yapıldığı 
söylenemez. Yeni yeni örgütlenme var. Bölge müdürleri uzun vade yerine piyasanın anlık 
durumlarını yansıtırlar. Bunlar spot şeyleri gösteriyor. Birlikte olsaydık, işler çok daha 
koordine giderdi.
S-Şirketiniz için kalite ne anlam ifade etmektedir?
C-Piyasa araştırmalarına göre, bizim ürünümüz piyasadaki en kaliteli ürün olarak 
algılanıyor. Fiyat farkımıza rağmen, rakiplerimizden daha çok satmamızı buna 
bağlıyorum. Dolayısıyla bu bizim için hayati bir konu. Gerek ürünün kalitesini geliştirme, 
gerekse bunu muhavaza etmek için çok çaba harcıyoruz. Üretime 100 birim harcıyorsak, 
kaliteye 30 birim yatırımda bulunuyoruz. O yüzden CA için gerçekten “quality minded” 
bir organizasyon diyebiliriz.
S-En çok önem verdiğiniz kalite unsuru nedir ve bunun için neler yapıyorsunuz?
C-Burada müşteri beklentisine uygunluk herhalde söz konusu. Dayanıklılık vardır, motor 
kalitesi çok önemlidir. Tercih sırasında motor birincidir.
S-İçinde bulunduğunuz endüstri ‘istikrarlı’ olarak nitelendirilebilir mi? Üretimde 
‘flexible manufacturing’ sistemi uygulanabiliyor mu?
C-İstikrarlı olarak nitelendirmek mümkün değil, çok istikrarsız. Çünkü tarımsal output
seneden seneye değişiyor. Dünya piyasa fiyatlarına ve Türkiye’deki iç piyasaya çok
bağlıdır. Seçim zamanları olağanüstü desteklenir. Zor bir sektördür çünkü sanayi yüksek
enflasyon yaşarken, çifçinin ürünleri aynı oranda gelir haline dönüşmeyebilir. O zaman
sen maliyetinde bir tarafa bağlısın, satış fiyatında başka bir tarafa bağlısın gibi bir durum
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ortaya çıkıyor. Bu yüzden büyük bir istikrarsızlığı var. Bu bir dezavantaj gibi gözüküyor, 
fakat fabrika esnek bir üretim sistemine sahipse, daha çabuk adapte oluyorsun ve 
rakiplerin de ortadan kalkıyor. O nedenle, Türkiye’de 11 tane traktör fabrikası varken, 
şimdi 2 taneye düştü.
S-Firmanızm pazardaki en önemli rakipleri kimlerdir?
C-Company B en büyük rakibimizdir.
S-Sizce firmanızın en önemli rekabet avantajı nedir?
C-Kalite. Kalite yan sanayiden başlayan bir kalite. Kullandığımız parçaların kalitesinden 
hiç bir ödün vermiyoruz, üretim sistemimiz, bayi ve servis örgütümüz çok iyi. 
S-Çalışanlar hangi kriterlere göre değerlendiriliyor veya ödüllendiriyor?
C-Standart bir sistem henüz yok, çalışmalar başlayacak. Normalde uygulanan sistemler 
var. Bazı çalışmaların içinde, onurlandırma tarif ediliyor zaten. Örneğin, öneri sisteminde, 
önerisi kabul edilenler onurlandırılacak. Kalite iyileştirme işlerinde , şu şu işleri yapanlar 
onurlandırılacak. Bunlar defınite olarak var zaten. Bu kadar defınite olmayan şeyler daha 
çok beyaz yakayla ilgili. Bu zor ve sübjektif bir olay, bir ölçüsü yok. Ölçüsü olmaması 
doğal bir yerde. Yine de insanları motive etmek için zaman zaman birşeyler yapıyoruz. 
Bu nedir, genel müdürün gidip adamın elinin sıkması veya beraber viski içmesi. Fakat bu 
konu henüz sistematik değil.
S-Şirketiniz çalışanlar arasındaki ilişkilerin gelişmesine ne tür katkılarda 
bulunuyor?
C-Fabrika eskiden dikine bir hiyerarşiye sahipti. Ahbaplık vardı ama karar almada 
amirlerin üzerinden gitmesi gerekirdi. Şimdi hala olan yerler var. Fakat bu bir ölçüde 
azaldı. Biz eskiden olan daire müdürlüklerini kaldırdık. Şube müdürleri artık 
yanındakilerle ilişki kurmaya başladı. Organizasyon açısından üst yönetimim verdiği en 
önemli özellik bu. İkincisi onları takım çalışmasına teşvik etmek. Tabii sınırlı imkanlarla 
yapılan periodik toplantılarımız var. Rahatlama toplantıları veya onurlandırma törenlerini
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bahane ederek yaptığımız kokteyler var. Ama bunlar henüz yeterli değil, daha da 
geliştirilmesi gerekiyor.
S-Zaman ayırdığınız için çok teşekkür ederim.
Görüşme saat 12.05’de sona erdi.
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Tarih: 10 Ağustos 1995 
Yer; Company A
CA Mali Grup Genel Müdür Yardımcısı ile yapılan mülakat 
(S: Soru, C: Cevap)
Sayın Genel Müdür Yardımcısı ile görüşme saat 11.00’da başladı. Kendisine önce, 
pazarlama-üretim birimlerinin karşılıklı uyumunu inceleyen bu araştırmada, söz konusu 
tezin amaçlarından birinin bu uyum üzerinde önemli etkisi olan faktörleri qualitative 
yöntemler (mülakatlar) ile belirlemek olduğu belirtildi. Daha sonra teyp kullanabilmek için 
izin istendi ve bu onaylandı.
S-Şirketinizin gelişmesi ve değişimi hakkında biraz bilgi verir misiniz ?
C-CA Türkiye’de otomotif sanayii olarak gerçekten bü3mk bir kuruluş, hatta daha 1984- 
85’lerde ciro da birinci. Fakat yıllar itibari ile kamunun ağırlığının olması ve daha sonra 
gelen bir takım nakit ihtiyacını karşılayamama gibi sıkıntılar özellikle yatırım yapmayı 
önlemiş, fabrika da uzun yıllar ellerindeki o mevcutlarla idare etmek zorunda kalmıştır. 
Fakat özellikle son 2-3 yıldır yatırım açısından büyük atılım içine girdi ve bu yatırımlarla 
fabrika yepyeni bir konuma gelecek. Böylece CA mevcut kültür birikimi, mevcut teknik 
düzeyi ve tecrübesinin üzerine bir de bu yatırmlann gelmesi ile çok daha farklı bir konuma 
taşınacaktır. CA’in en büyük yeniliği artık entegrasyonu büyük ölçüde tamamlamış olarak 
kendi içinde motor yapımını gerçekleştirmiş olması ve en önemli parçaları kendisi 
yaparak, bundan sonra ufak tefek parçaları piyasaya çıkartmak sureti ile kendi içinde daha 
tutarlı bir yapıya kavuşacaktır. Bu büyük bir gelişim diye düşünüyorum. 
S-Pazarlama-Üretim Uyuşumu/Koordinasyonu sizce ne ifade etmektedir, önemi 
nedir, şirketinizdeki durumu kısaca özetleyebilir misiniz?
C-Zamanımızda doğru bir pazarlama tahmini ile paralel bir üretim yapılması lazım. Bu 
nedenle, özellikle gelişmekte olan ülkelerde yani ekonomik yönden istikrarsızlığın olduğu
ülkelerde pazarlama tahminleri çok önem taşıyor. Pazarlama tahmininin de daha çok
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makro seviyelerde yapılması gerekiyor yani ülkede talebin ne olacağı, para politikasının ne 
olacağı, maliye politikasının ne olacağı çok büyük önem arz ediyor. Ayrıca, tabii bu 
makro değerlendirmenin yanında sadece sektörel bazdaki gelişmeler de önem kazanıyor. 
Yani öyleki ekonominin normal gittiği bir dönemde ya da biraz sıkıntıda olduğu bir 
dönemde sektörel bazda çiftçilerin durumunun daha iyileşmesi ile belli sektörlerde önemli 
atılımlar görülebiliyor, yani demek ki olayı hem makro hem mikro seviyede 
değerlendirmek gerekiyor. Pazarlamacı açısından bu çok iyi bir tahminle üretime 
yansıtılabilir ve bunlar diyelim ki 3 veya 6 aylık periyotlardan önce görülebilirse, o 
taktirde üretim rahatlıkla bu periyotlara uyabilir ve istenen kapasitelere çıkabilir, veya 
piyasanın daralma dönemlerinde hızla küçülebilir. Aslında paranın kazanılması yada kar 
edilmesi dediğimiz olgu bu tip ülkelerde büyük ölçüde bu zamanlamanın iyi tahminiyle 
mümkün. Yani ne kadar başarılı işletme olursa olsun istikrarsız bir ülkede olayların 
zamanında görülememesi halinde krize büyük stoklarla yakalanması ve çok pahalı 
maliyetlerle para kullanılması söz konusu olur. Tam tersi durumlardaysa, yani piyasanın 
hızla açıldığı durumlarda eğer zamanında uyum sağlanamazsa bu büyük bir piyasa kaybı 
beraberinde de tabii büyük ölçüde ciro ve kar kaybı manasına gelir. Bu nedenle dediğim 
gibi tahminler çok önemlidir. Krizleri önceden görebilmek lazımdır ve ona göre de 
pazarlamanın üreticiyi uyarması ve tedbirlerini alması lazımdır. Tabii gelişmiş ülkelerde 
pazarlamacının işi çok kolay, istikrar olduğu için yıllık talepleri görmek çok kolay. Konu 
bizim açımızdan dönüp dolaşıp ekonomileri gelişmekte olan istikrarsız ülkelerin 
sorunlarına geliyor ve bunun için de ekonomiyi mutlaka takip etmek çok önem taşıyor. 
S-Şirketinizde pazarlama-üretim uyumu nasıl? Şirketinizde yaşanan problemlerden 
hangilerini bu uyuma bağlıyorsunuz?
C-Bu konuda bütün sorun mutlaka yeterli bir tahmin olmamasından doğuyor. Olayları
görmenin çok zor olduğu bir ülkede, bunun sıkıntılarını CA’yle Makpa arasındaki
ilişkilerde yaşıyoruz. Makpa’yla 3 aylık belli bir anlaşmamız var, fakat siparişler zaman
zaman artırılmaya veya azaltılmaya gidiyor ve bunun yükü genellikle fabrika üzerinde
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kalıyor. Tabii ki pazarlamacının işi de zor çünkü dediğim gibi olayları önceden kestirmek 
bu tip ülkelerde kolay değil, bunu da kabullenmek lazım.
S-Bu uyumu sağlamak için ne gibi önlemler aldınız, hangileri başarılı oldu ve daha 
ne gibi önlemler alınabilir?
C-Hep olayı çok makro seviyeye bağladığımız için bir şirketin ülke açısından bu kadar 
büyük bir sorunda çok etkili bir önlem alınabilmesi düşünülemez. Ancak dediğim gibi 
ölaya mümkün olduğunca makro seviyedeki ekonomik indikatörleri takiple devam etmek 
yada başlamak lazım. Bu bir pazarlamacı yeteneğinden ziyade, pazarlamada bir ekonomist 
yeteneğinin de çok önemli olduğunu gösteriyor.
S-Şirketinizde yeni ürün geliştirilmesinden sorumlu birisi veya bir organ var mı? 
Yeni ürün nasıl ve kimler tarafından tartışılıyor?
C- CA lisansla üretim yapan bir şirket. Lisansla üretim yapan bir şirket için yeni bir model 
geliştirme çalışması düşünülemez. Çünkü bunu ana üretici şirket, lisansın sahibi şirket, 
yapıyor. Siz de ondan belirli bir anlaşma çerçevesinde bunu alıyorsunuz. Ancak bu demek 
değil ki bu ürünü aynen kullanmak lazım, üretici şirket ikna edilmek suretiyle 
ürünlerimizde bir takım geliştirmeler yapıyoruz. Bunun için de bir ARGE bölümü 
kuruldu. Bunun haricinde herhangi bir yeni ürün piyasaya çıktığında tabii pazarlamanın 
ikna edilmesi ve pazarlamacının buna sahip çıkması lazım. Eğer sahip çıkmazsa o ürün 
zaten baştan ölüyor.
S-Piyasaya yeni ürün sunma fikri genellikle pazarlamadan mı yoksa CA’den mi 
geliyor?
C-Şimdi ilke olarak pazarlamadan gelmesi lazım çünkü onlar alt kademeden, çiftçiye 
kadar uzanan bir takım bilgiler elde ediyorlar. Ama bu demek değildir ki CA kendisi de 
bir takım görüşler elde etmesin.CA bir takım teknik olarak daha güncellenmesi gereken 
noktalarda bunu kendiliğinden yapıyor ama fonksiyonel bir takım konularda da çifçinin 
isteklerini Makpa iletiyor.
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S-Şirketiniz için kalite ne anlam ifade etmektedir?
En çok önem verdiğiniz kalite unsuru nedir ve bunun için neler yapıyorsunuz?
C-Tabii şimdi kalite deyince klasik bir yaklaşımla müşteri tatminini en üst seviyeye 
ulaştırma esas alınıyor ve bu da sıfır hata dediğimiz noktaya getiriyor. Şimdi CA son 
yaptığı yatırımlarla, esnek üretim tezgahlarıyla sıfır hatalı bu sistemi kendisine hedef 
olarak seçmiş durumda. Dolayısıyla müşteri tatminini esas alan modern anlayışa uygun 
hareket etmek için her türlü çabayı göstermektedir. CA’nin uzun zamandır övündüğü 
konu dayanıklılığıdır. Gerçekten dayanıklı bir ürünü vardır. Fakat bu arada özellikle 
kaporta yönünden bir takım eksikliği olduğunu biz kabul ediyoruz ve bu konuyu da 
geliştirmeye çalışıyoruz.
S-Eğer maliyetleri düşürmeniz gerekirse, buna nereden başlardınz?’
C-Maliyetleri düşürme olayı zamanımızda özellikle bu ekonomik istikrarsızlığın olduğu 
ülkelerde çok yönlü ele alınması gereken bir konu. Birincisi tabii yan sanayiden gelen 
parçalar açısından olayın çok sıkı takibi, denetlenmesi ve ilişkilerde baz alınacak 
hususların çok iyi saptanması lazım. Kendi imal ettiğimiz parçalara gelince, tabii burada 
da mümkün olduğu kadar artık makinalaşmaya gitmek, yani iş gücü yoğun teknolojiden 
makine gücü yoğun teknolojiye doğru işi götürmek lazım. Bunun dışında işçilik yönünden 
tabii dikkatli davranmak lazım, fazla istihdama imkan tanımamak gerek. Bütün bunlar 
toplandığında zaten tasarruf ortaya çıkar.
S-İçinde bulunduğunuz endüstri ‘istikrarlı’ olarak nitelendirilebilir mi?
Bu endüstri’deki değişiklikler, üretim sisteminizi ne ölçüde etkiler?
C-Ekonomik istikrarsızlığın yanında üretim kolu olarak da en istikrarsız işlerden birine 
örnek verilmesi gerekirse herhalde bu traktör işidir. Çünkü bizzat tarımın doğaya çok 
bağlı olması özellikle bizim gibi az gelişmekte olan ülkelerde traktör talebini doğrudan 
etkilemektedir. Bu nedenle iş kolu olarak çok istikrarsız bir iş kolu olduğumuz 
söylenebilir. Bu nedenle, sadece makro düzeyde yapılan tahminler yetmez, iklim
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yönünden de gelecekteki bir takım gelişmeleri takip etmek de büyük önem kazanacaktır. 
Yani bizzat pazarlamanın iklimin talep üzerindeki etkilerini araştırması lazım.
S-CA’yle Makpa’ın birleşmesi konusunda ne düşttnüyorsunuz?Bunun ne gibi 
avantajları, dezavantajları olur?
C-Pazarlama şirketinin, normal üretici şirketin bir fonksiyonu, yada onun organizasyonun 
içinde olmasının yararlı olacağına inanıyorum. Bir kere bunun maliyet açısından yararlan 
var, çünkü aynı fonksiyonlar , örneğin mali işler, iki şirket tarafindan tekrarlanıyor. Eğer 
birleşme olursa bu tür tekrarlar ortadan kalkacaktır. Artı anlaşma yada karar verme süreci 
çok kısalacaktır. Aynı çatı altında olurlarsa kişilerin birbirlerini ikna etmeleri çok daha 
kısa olacaktır. Yani sorunlar büyük ölçüde hallolacak diye düşünüyorum. Bence üretim ve 
pazarlama aynı çatı altında olmalıdır. Zaten şu anda da ben bu ayırımı suni bir ayırım 
olarak, bir takım politikalar neticesi yapılmış bir ayırım olarak görüyorum ve doğru 
olmadığı fikrini taşıyorum
S- Firmanızın pazardaki en önemli rakipleri kimlerdir?
Sizce firmanızın en önemli rekabet avantajı nedir?
C-Massey Ferguson’la rekabet halindeyiz. En önemli rekabet avantajımız, pazarlama 
ağımızın çok iyi kurulmuş vaziyette olması ve tabii CA’in kalitesi. Fiyatlarımız bir çıt 
rakibe göre yüksek olmasına rağmen, pazar payımız eşittir.
S-Çalışanlar hangi kriterlere göre değerlendiriliyor veya ödüllendiriyor?
C-Şu anda standart bir sistem yok. Kişinin kendi görevine göre fonksiyonlarla bir 
paralellik kurulacaktır ve değerlendirme ona göre yapılacaktır. Bir pazarlamacıysa 
kriterleri farklı, bir üreticiyse farklıdır. Bu kriterler şahıslara göre değişir. Ayrıca 
gelişmekte olan bir ülkede belli bir kriterde iş yapmak çok zordur. Mümkün olduğu kadar 
objektif kriterlerden uzak durmalısınız. Sübjektif değerlendirmeye gideceksiniz.
83
S-Şirketiniz çalışanlar arasındaki ilişkilerin gelişmesine ne tür katkılarda 
bulunuyor?
C- CA’de bu tür aktiviteler olduğu söylenemez ama çok eski bir şirket olduğu için 
birikmiş bir kültür birikimi var. Onun için çok da büyük bir rahatsızlık vermiyor fakat 
zaman zaman aktiviteler yapılıyor. Birlikte yemekler tertip ediliyor, özellikle son yıllarda 
onurlandırma toplantıları yapılıyor. Bu gibi zamanlarda bir araya gelinerek bir takım 
bağlılıklar kişiler arasında güçlendirilmeye çalışılıyor.
S- Son olarak, sizce Üretim ve Pazarlama bölümlerinde çalışanlar arasında kültürel 
farklılıklar var mı?
C-Ben aslında iki şirket arasında çok fazla bir kültür farklılığı olduğunu zannetmiyorum. 
Bir araya geldiklerinde rahatlıkla uyum sağlayabilirler. Tabii bakış açıları farklıdır . 
Pazarlamanın amacı, daha uygun fiyata alıp, daha çok satıp pazar payını arttırmaktır. 
Fabrika ise mümkün olduğu kadar yatırımlarına kaynak sağlayabilmek için, belirli bir kar 
birikimi, kazanç sağlamak zorundadır ve malının mümkün olduğu kadar yüksek fiyattan 
satılmasını amaçlamaktadır. Ama bunlar belirli ortak hedeflerle görüşülebilir.
S-Zaman ayırdığınız için çok teşekkür ederim.
Görüşme saat 12.30’da sona erdi.
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Tarih;8 Ağustos 1995 
Yer: Company A
CA Teknik Grup Genel Müdür Yardımcısı ile yapılan mülakat 
(S: Soru, C: Cevap)
Sayın Genel Müdür Yardımcısı ile görüşme saat 14.00’da başladı. Kendisine önce, 
pazarlama-üretim birimlerinin karşılıklı uyumunu inceleyen bu araştırmada, söz konusu 
tezin amaçlarından birinin bu uyum üzerinde önemli etkisi olan faktörleri qualitative 
yöntemler (mülakatlar) ile belirlemek olduğu belirtildi. Daha sonra teyp kullanabilmek için 
izin istendi ve bu onaylandı.
S-Şirketinizin gelişmesi ve değişimi hakkında biraz bilgi verir misiniz ?
C-CA büyüklük olarak dünyada belli şekilde üretim yapan traktör fabrikalarından geri 
değil. Yaptığı ürün itibariyle, teknolojisiyle geri değil. CA teknolojisi olarak İngiliz’in 
İtalyan’ın şapka çıkardığı yerdeyiz. Geleceğe dönük ise, her hangi bir endişeyi taşıyacak 
durumda değil. Fakat her hususda iyinin ne olduğunu devamlı araştırmamız lazım.CA de 
her konuda kendini yenilemekte ve yenilecektir.
S-Pazarlama-Üretim Uyuşumu/Koordinasyonu sizce ne ifade etmektedir, önemi 
nedir, şirketinizdeki durumu kısaca özetleyebilir misiniz?
C-Burada bizim durumumuz biraz specifıc. Fakat ilerde ana dağıtıcı ve üretici şirket
birleştirilecek. Yabancı ortakla her hangi bir tansiyon gerilmesi olmadığı müddetçe ve
rekabet bir ölçüde bu tarz bir kar marjını da ayrı bir şirkette oluşmasına bir engel
yaratmıyorsa, hem fabrika kazansın, hem de ana dağıtıcı kazansın, bu şekilde
gidebileceğim kadar gidelim dendi. Bu doğru mu? Bunun doğru olmadığı Holding
tarafından da biliniyor ama bu hareket belli bir müddet devam edecek. Ama belli bir
müddet sonra kalkacak. Zaten olması gereken de bu. Makpa, biz fiyat itibariyle çok
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yukarlara gelip ve dolayısıyla aradaki kar marjının ortadan kalkması gerektiği zaman 
ortadan kalkar. Bence, nihai kullanıcıya giderken üretici üzerinde bir tek dağıtıcının payı 
vardır. O da bayilerdir. Burdan birkaç defa üst üstte koyduğum zaman üründe belli bir et 
kalınlığı yaratıyor. Yedek parça satışlarını yapan bölümün fabrikanın dibine gelmesi bir 
takım mükerrer işleri ortadan kaldırdı, çok daha effective bir işleyiş gündeme geldi.
S-Aynı bünyede olması sorunlar çıkarır mı?
C-Çözümlenmeyecek bir sorun düşünemiyorum. Tamamiyle buraya gelmesi halinde, 
Makpa’m yaptığı işler devam edecektir. Belki bir takım kadrolar mükerrerlik yaratacağı 
için bu kadroları Holding bünyesinde kaydırarak, burada daha yalın bir satış bölümü 
yarattığında, bu fonksiyon buradan da rahatlıkla yürür, her hangi bir sorun 
düşünemiyorum.
S-Sizce Üretim ve Pazarlama bölümlerinde çalışanlar arasında kültürel farklılıklar 
var mı?
c-Bu konu vardı. Bu eksiklik hissedildiği için, upgrade etme yolundaki arayış son yıllarda 
sistem dahilinde ele alındı. Bu işi üstlenen Makpa tarafından arkadaşlarımız, yani alaydan 
yetişme ekip devre dışı kalacak şekilde bir eylem aşağı yukarı bitti. Hep taze kanlar 
konunun eğitimini almış arkadaşlar görev aldı. Ama daha önceleri farklılıklar vardı. Bu 
gün itibariyle, bu daha farklı yerlere taşınacak. Bu işin eğitimini almış kişilerin karşılıklı 
frekans uyumu içinde çalışmasına imkan verecek yapıya gelecek şekilde uğraşıyoruz. 
S-Şirketinizde pazarlama-üretim uyumu nasıl? Şirketinizde yaşanan problemlerden 
hangilerini bu uyuma bağlıyorsunuz?
Benim grubumun, teknik grubun, en çok karşılaştığı sorunlar nereden kaynaklanıyor
dediğimizde, ucu Makpa. O ne kadar sağlıklı tahmin yapıp, sipariş verirse, ona uyacak
şekilde hareket edersem, maliyeti en düşük ürünü çıkarma şansına sahibim. Ama bugün
sana kesin sipariş veriyorum dediği şeyi 3 gün sonra değiştirdiği zaman, olay belli
sistemlerin dışına çıkmak zorunda, o zaman da sorunlar çıkıyor. Bu yıl 10 binle başladık,
bugün 18 bini düşünüyoruz. 10 bin nerde 18 bin nerde? Sağlıklı bir tahmin, ona göre bir
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sipariş, ondan çok fazla sapma olmayacak bir işleyiş bence olması gereken işleyiş. Bunun 
dışında olacak her türlü davranış fabrikayı soruna iter. Siparişler arttırıldığı zaman 
heterojen stok yapımızla, verimsiz oluyoruz. Eğer yılbaşında planladığımız gibi 11-12 bin 
üretseydik, hiç bir sorun da olmazdı. Bunun sonunda ne kaybederdik? Bunun hesabını 
çok iyi yapmak lazım.
S-Firmanızdaki bu problemler üzerinde önemli etkisi olan faktörler nelerdir?
C-Soruna iletişim olarak bakmıyorum. Şu anda bazı konularda bazı frekans 
uyuşmazlıkları olabilir ama , olay tahmin tarafından kaynaklanıyor, yoksa iletişimde 
herhangi bir şey yok.
S-‘Şirketinizde yeni ürün geliştirilmesinden sorumlu birisi veya bir organ var mı? 
Yeni ürün nasıl ve kimler tarafından tartışılıyor?
C-Bu konuda olay biraz karışık. Yeni ürün geliştireyim dediğinde, sana lisans veren 
şirketin ürününü mü alıp burada yapacaksın yoksa, bunu unutup tamamen kendin mi 
geliştireceksin? Bunlara son 7-8 yıldır cevap arıyoruz. İlk başta gittik, Fiat kanalından 
destek almaya çalıştık. Fakat Fiat bu konuda çok destek olmadı. Ondan sonra biz kendi 
başımıza bir şeyler yapmaya çalışkık. Bu doğrultuda biz Makpa’yla mevcut modellerden 
birşeyler türetmeye çalıştık. Buna ürün geliştirme denebilir ama baştan tasarlanmış traktör 
anlamında değil. Bu geliştirmeler Makpa’nm bize verdiği yönlendirmeler doğrultusunda, 
ortak çalışmalardır. Fakat bu çalışmalarda bir takım sorunlar çıkıyor çünkü Makpa bizim 
istenilin tasarımı yapabilecek düzeyde olup olmadığımızı tam tartamıyor, biz de 
söylediklerimizin Makpa tarafından tam algılandığını tartamıyoruz. Bu bana göre bir 
sorundur. Ama aşılmasındaki yol, Makpa ve CA’in aynı çatının altında olmasıdır. 
Bugünün yapısı ve sorunun arkasındakiler iki ayrı şirket olmamızdandır.
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S-Yeni ürün sunulmasıyla ügil likirler genelde CA’den mi yoksa Makpa’ dan mı 
geliyor?
C-Bu oradan da geliyor, buradan olayı takip edebildiğimiz oranda bizden de çıkıyor. Ama 
belli oranda karşılıklı görüşülerek olayı şekillendirmeye çalışıyoruz, ama çok büyük bir 
sistem dahilinde ele alınıyor mu dersen, bizim geliştirme diye bir sorumluluğumuz yok. 
S-Son olarak, şirketiniz için kalite ne anlam ifade etmektedir?
En çok önem verdiğiniz kalite unsuru nedir ve bunun için neler yapıyorsunuz? 
C-Kalite fabrikada üretilen ürünün belli bir zaman dilimi içinde müşteriden hiç bir şekilde 
şikayet gelmeyecek bir seviyede olmasıdır. Bizim ürünümüzün en büyük kalite avantajı 
yüksek kalitesi ve dayanıklılığıdır.
S-Zaman ayırdığınız için çok teşekkür ederim.
Görüşme saat 15.30’da sona erdi.
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Tarih: 3 Ağustos 1995 
Yer: Company A
Makpa Genel Müdür Yardımcısı ile yapılan mülakat 
(S: Soru, C: Cevap)
Sayın Genel Müdür Yardımcısı İzmir’de olduğu için görüşme telefonda yapıldı ve saat 
13.30’da başladı. Kendisine önce, pazarlama-üretim birimlerinin karşılıklı uyumunu 
inceleyen bu araştırmada, söz konusu tezin amaçlarından birinin bu uyum üzerinde 
önemli etkisi olan faktörleri qualitative yöntemler (mülakatlar) ile belirlemek olduğu 
belirtildi. Daha sonra teyp kullanabilmek için izin istendi ve bu onaylandı.
S-Şirketinizin gelişmesi ve değişimi hakkında biraz bilgi verir misiniz?
C -1990’İl yıllara kadar olan süreçte, daha çok satış ağırlıklı bir şirketken pazarlama 
fonksiyonlarını çok ağırlıklı yerine getiremiyorduk. 1992’lerden sonra hem pazarlamada 
hem de yaptıklarımızın ölçümlenerek tekrar revize edilip daha iyi sonuçlar alınmasında 
bir hayli adım attık. Dolayısıyla şirketin fonksiyonları devam ediyor ama bu faaliyetlerin 
daha sistematik bir şekilde yapılmasına başlandı. Bu da aktivitelerin daha verimli 
yapılmasına sebep oldu. Bunlar bizim yönlendirdiğimiz olaylar.
S-Pazarlama-Üretim Uyuşumu/Koordinasyonu sizce ne ifade etmektedir, önemi 
nedir şirketinizdeki durumu kısaca özetleyebilir misiniz?
C-Pazarlama-Üretim Uyumu, bir malın piyasaya sürülmesiyle ilgili pazardan gelen 
bilgilerin üretime geçip yan sanayiye kadar gidip, yan sanayi ve üretimden yansımaların 
pazarlama kanalıyla tekrar müşteriye sağlıklı bir şekilde akmasıdır. Dolayısıyla bunların 
gerçekleşmesi için, herkesin birbirini çok iyi anlaması, ihtiyaçları ve müşterinin taleplerinin 
ne olacağını çok iyi algılaması gerekir.
S-Şirketinizde pazarlama-üretim uyumu nasıl? Şirketinizde yaşanan problemlerden 
hangilerini bu uyuma bağlıyorsunuz?
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C-Problemler genelde kominikasyonda olan bazı problemlerden, uyumsuzluklardan 
kaynaklanıyor. Daha geç karar alınması, daha geç alınan kararlardan dolayı pazar 
kaybının oluşmasını algılıyorum. Şu anda yaşadığımız bazı konularda uyumsuzluklar var. 
Fakat şu andaki pazar koşullarından ötürü çok sıkıntı çekmiyoruz. Ama daha sistematik 
bir şekilde iki şirketin bir araya gelip, genel müdüründen kapıcısına kadar beraber, 
topyekün biribirini anlayarak götürmesi lazım. Dolayısıyla bu uyumsuzluklar olduğu 
sürece bizlere pazar payında ve ileriye dönük aktivitelerde zarar veriyor.
S-Pazariama ve Üretim şirketlerinin ayrı olmasının avantaj ve dezavantajları 
nelerdir?
C-Bana kalırsa, şu aşamada pazarlama ve üretimin ayrı olmasının dezavantajları sistemden
çok kişilerden kaynaklanıyor. Burada kişisel bir takım görüşler iki sistemi bir takım
noktalara sürükleyebiliyor. Pazarlama ve üretimin aynı bünyede olmasını ben, yönetimin
aynı bünyede olması olarak algılıyorum. Şu anda bizim olduğumuz bünyenin faydası
bağımsız olarak bir takım şeylerin kararını verebilmekte, piyasadan gelen bir takım
indikasyonları bağımsız olarak değerlendirme şansına sahip olmamızda. Ama dezavantajı
da istenildiği anda reaksiyonu üretimden alamaması. İki ayrı yönetim olarak bir takım
menfaat çatışması, yani bir fedakarlık yapılacaksa piyasada bunun kim tarafından
karşılanması, nasıl karşılanması gibi bir takım zaman kayıplarına da neden oluyor.
Dolayısıyla üretim ve pazarlamanın çok sıkı ilişki içinde, birlikte çalışması lazım. Aynı
şirket aynı firma olması şart değil, ama bu uyumu sağlamak başka şekilde mümkün
değilse, o zaman aynı bünye söz konusu olabilir.
S-Aynı bünye içinde olmadan başka türlü nasıl mümkün olabilir?
C-Birbirini çok iyi algılayan, anlayan aynı kültürü yaşayan bir üst yönetim söz konusuysa
burada, aynı çatı altında olmadan bile işler rahatlıkla yürütülebilir. Aynı çatı altında
olmasına ben karşıyım. Ama çatıdan aynı şehir aynı binada olmasını kasdediyorum.
Bütün dünyada yüzlerce üretim tesisi vardır ve bir yönetim şekli vardır. Bu yönetim tektir.
Ama aynı şirket bünyesi içinde üretimin ve pazarlamanın farklı yerlerde olması, değişik
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sonuç vermemeli diye düşünüyorum. Yani yönetim tek, ama yönetime bağlı çeşitli 
departmanlar Türkiye’nin her yerinde olabilir. Yani pazarlamanın traktörün en çok 
satıldığı bölgede olması söz konusu. Pazarlamanın ayrı bir organizasyonu kesinlikle 
olmalı. Pazarlama ve üretim bambaşka iki tane şey, ikisinin de uzmanlık alanları bambaşka 
konular. Bir pazarlamacının veya üreticinin aynı çatı altında olması söz konusu değil. 
Bunların aynı mantık çerçevesinde ve belli bir iş birliği anlayışı içinde farklı yerlerde 
çalışması gerek.
S-Şirketinizde yeni ürün geliştirilmesinden sorumlu birisi veya bir organ var mı? 
Yeni ürün nasd ve kimler tarafından tartışdıyor?
C-Müşteriden gelen bir takım indikasyonların değerlendirilip, CA’ye intikali ve bunun 
gerçekleşmesiyle oluyor.
S-Şirketiniz için kalite ne anlam ifade etmektedir?
En çok önem verdiğiniz kalite unsuru nedir ve bunun için neler yapıyorsunuz?
C-En çok önem verdiğimiz kalite unsuru hizmet kalitesi bizde. Makpa olarak müşteriye 
ulaştırdığımız hizmetlerin kalitesidir. Üretici kuruluşlarda ürün kalitesi ağırlıkhyken, bizde 
hizmet kalitesi ağırlıklı.
S-Çalışanlar hangi kriterlere göre değerlendiriliyor veya ödüllendiriyor?
C-Pazarlama departmanında müşteri ilişkilerini en iyi şekilde tutan bölge müdürlerim 
değerlendirme kriterleri içinde daha yukarıya alıyoruz. Bunun dışında, müşteriyle ilişkiler, 
bayilerle ilişkiler, bölgesel pazar payının takibi, bölgesindeki satış disiplini, tahsilatlar olsun 
bölgenin içindeki traktör satışlarını takibi olsun ve rakibin kontrolü bizler için 
değerlendirme kriterleridir. Bunun yanında bir bilginin Makpa’ya geliş süresinden bölge 
müdürü tarafından programlara uyum gibi daha bir takım değerlendirme kriterleri vardır. 
S-Şirketiniz çalışanlar arasındaki ilişkilerin gelişmesine ne tür katkılarda 
bulunuyor?
C-Sosyal aktivitelerle ilgili, rutin toplantılarımız yok. Ama yıllık toplantılarımız var. Yılda
bir defa bütün şirket personeli, aileleriyle birlikte toplanıp akşam yemeği yiyoruz. Bunun
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yanında, şirketimizde 10 yılını, 20 yılını doldurmuş olanların törenlerini İzmir dışında 
geçirerek daha çok kaynaşmayı sağlıyoruz. Öğle yemeklerini şirketimizde kafeteryada 
yiyoruz. Üst yönetim personelle birlikte yemek yemeğe dikkat ediyor. Bu da insanların 
birbirleriyle her kademede birarada olmasını sağlıyor.
S-Son olarak, sizce Üretim ve Pazarlama bölümlerinde çalışanlar arasında kültürel 
farklılıklar var mı?
C-Üretimde çalışanlarla pazarlamada çalışanlar arasında yapı ve kültürel bir fark olması 
doğru çünkü işçi ve sendikalı kişiler üretimde ağırlıklı çalışıyor. Makpa ve CA’ye nüfûs 
yoğunluğu olarak baktığımızda bizim nüfusumuzdaki üniversite mezunu oranı CA’ye 
göre daha fazladır. Tabii burada toplam çalışan sayısına göre baktığımızda bu durum 
böyledir. Yoksa sırf beyaz yaka olarak çalışanları ele alırsak durum çok farklı değildir. 
S-Zaman ayırdığınız için çok teşekkür ederim.
Görüşme saat 14.00’da sona erdi.
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Tarih; 9 Ağustos 1995 
Yer: Company A
CA Satış Müdürü ile yapılan mülakat 
(S: Soru, C; Cevap)
Sayın Satış Müdürü ile görüşme saat 11.00’da başladı. Kendisine önce, pazarlama- 
üretim birimlerinin karşılıklı uyumunu inceleyen bu araştırmada, söz konusu tezin 
amaçlanndan birinin bu U3oım üzerinde önemli etkisi olan faktörleri qualitative 
yöntemler (mülakatlar) ile belirlemek olduğu belirtildi. Daha sonra teyp kullanabilmek için 
izin istendi ve bu onaylandı
S-Şirketinizin gelişmesi ve değişimi hakkında biraz bilgi verir misiniz ?
C- Öncelikle kapalı büro sisteminden açık büro sistemine geçildi. Geleceğe yönelik 
eleman yetiştirilmesi için eleman kadrosu gençleştiriliyor. Montaj geliştirme çalışmaları 
yapılıyor, önemli sayılacak parçalar yerlileştiriliyor. Diğer otomotif şirketleri bizim çok 
gerimizde. Biz insana, makineye ve binaya yatırım yapıyoruz.
S-Pazarlama-Üretim Uyuşumu/Koordinasyonu sizce ne ifade etmektedir, önemi 
nedir, şirketinizdeki durumu kısaca özetleyebilir misiniz?
C-Bu uyuşum hükümetlerin tarım politikalarına uygunluk sağlamadığı sürece mümkün 
olamaz. Hükümetlerin politikası olarak taban fiyatı, kredi, sübvansiyon devamlı değişiyor. 
Buradaki uyuşum, hükümetlerin yönetimiyle ilişkili. Çok dalgalı bir yönetimde bu 
uyuşumda sorun çıkıyor. Örneğini bu yıl da yaşadık. Örneğin 10 binle çıktık, tarıma 
yapılan yatırım, taban fiyatın iyi olmasıyla 18 bine çıktı. Burada pazarlama bu kadar hatalı 
olamaz. Bu uyuşum içinde pazarlama hatası düşük. Daha çok hükümetten ve iklimden 
kaynaklanıyor.
S-Firmanızdaki bu problemler üzerinde önemli etkisi olan faktörler nelerdir?
C-İletişim eksikliği büyük boyutta değil. Pazarlamanın sorunlardaki etkisi düşük.
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S-CA’yle Makpa’nın birleşmesi konusunda ne düşünüyorsunuz?
C-Bence birleşme olmalı. Eğer Avrupa Birliğine giriyorsak, değişik marka traktörler 
gelecek. Rakip Company В gibi görünüyorsa da rekabet çok artacak. Bizim için satış 
fiyatı çok önemli. Birleşince Makpa’nın kar marjı ortadan kalkacak, bu da gereklidir. Şu 
anda firmaların başlarmdakiler farklı görüş ve politikalarda olduğundan sorunlar çıkıyor. 
Tek insan olunca sorunlar daha zalacak.
S-Şirketinizde yeni ürün geliştirilmesinden sorumlu birisi veya bir organ var mı? 
Yeni ürün nasıl ve kimler tarafından tartışılıyor?
C-Yeni ürün geliştirilmesi diye bir şey yok. Çünkü lisanslı çalışıyoruz ve bu yüzden 
değişiklik yapamıyoruz . Mevcut ürünlerde değişiklikler yaparak, pazara cevap vermeye 
çalışıyoruz.
S-Şirketiniz için kalite ne anlam ifade etmektedir?
C-Ürünün standartlara uymasıdır. Bunun arkasından dayanım ve az arıza gelir. Biz de en 
çok güvenilen olay az arıza ve dayanıklılıktır.
S-Son olarak, sizce Üretim ve Pazarlama bölümlerinde çalışanlar arasında kültürel 
farklılıklar var mı?
C-Farklılıklar var. Birleşme olursa ilk başta sorun çıkabilir. Makpa’da satış eleman ve 
müdürleri genelde ziraat mühendisi seçilmiş. Teknik grubu (servis) bize daha yakın. Bir 
arıza çıktığında daha rahat anlaşıyoruz. Pazarlama kısmı ziraatçı. İlk başta hoşnutsuzluk 
olur ama kısa sürede çözüleceğini düşünüyorum.
S-Zaman ayırdığınız için çok teşekkür ederim.
Görüşme saat 12.00’da sona erdi.
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